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Il settore della moda, il quale comprende i settori del tessile, dell‟abbigliamento, della 
concia, della pelletteria e delle calzature, rappresenta una quota molto significativa 
dell‟economia del nostro Paese.  
In termini di valore aggiunto (nel nostro caso questo valore viene calcolato in base ai 
prezzi di vendita praticati, dato che ci riferiamo a beni venduti sul mercato) il Settore 
Moda rappresenta l‟11% del manifatturiero italiano, circa il doppio di quello generato 
dal settore dell‟auto, così come si evince dalla tabella che segue: 
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Il Settore Moda rappresenta inoltre un decimo dell‟export italiano, circa il doppio di 
quello generato dal settore alimentare.   
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Il saldo positivo del settore moda  contribuisce in maniera sostanziale a compensare il 
deficit strutturale nel settore energetico e nelle materie prime; senza dubbio possiamo 
dire che è una risorsa fondamentale per la bilancia commerciale italiana.  
3
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I modelli che sono stati alla base del Settore Moda per anni, come la totale produzione 
dei beni venduti all‟interno dell‟Europa, sono però stati rinnovati a causa delle 
condizioni di contesto sociale – politico in cui si opera (è indubbio che la crisi del 
2009 ha avuto un notevole impatto anche su questo fiorente settore, di fatti nell‟anno 
sopra citato il saldo commerciale ha subito una diminuzione del 30%). 
4
 
Alcuni mutamenti strutturali degli ultimi anni stanno avendo impatti irreversibili sul 
settore moda e sulle sue filiere; citandone alcuni: 
- Globalizzazione e competizione internazionale; 
- Crisi economica globale del 2008 / 2009; 
- Innovazioni nel sistema distributivo; 
- Nuovo profilo del consumatore (sempre meno disposto a spendere nella moda, 
sempre meno legato al brand, sempre più autonomo e meno influenzabile) . 
Per quanto dunque si riconosca l‟importanza delle filiere della moda italiana, e di 
conseguenza l‟importanza del preservarle, dato che: 
- Stile, creatività ed innovazione sono alla base del Made in Italy; 
- Questo settore ha un ruolo fondamentale per l‟occupazione del Paese; 
- Sono un serbatoio di mestieri ed un patrimonio di competenze per i giovani; 
- L‟integrità delle filiere stesse è un fattore unico al mondo; 
negli ultimi anni sono stati effettuati dei cambiamenti a livello di produzione interna 
nel settore moda, tra cui proprio l‟esternalizzazione di alcune delle fasi del processo 
produttivo.  
Ovviamente, le scelte di internazionalizzazione come l‟approvvigionamento delle 
materie prime,i processi di fabbricazione, l‟acquisto di prodotti finiti, etc, richiedono 
nuovi sistemi di gestione, che consentono all‟azienda di affrontare quella complessità 
che va progressivamente aumentando. 
Negli ultimi decenni l'evoluzione del mercato e delle dinamiche competitive hanno 
rappresentato per le aziende fonti di opportunità ma, al contempo, hanno generato una 
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serie di problemi fra cui l‟intensificarsi del fenomeno della contraffazione nel settore 




Nota peri suoi bassi costi di produzione, la Cina è diventata rapidamente la 
destinazione premio per le aziende internazionali della moda a produrre i loro prodotti, 
con marchi di lusso come Armani e Ralph Lauren,le quali hanno trasferito parte della 
produzione, o a volte l‟intero processo, in questa nuova regione.  
Scelte di questo tipo richiedono indubbiamente un‟ottimizzazione dei processi di 
controllo e dei sistemi informativi all‟interno dell‟azienda, in modo da poter limitare 
quelli che possiamo definire, i costi di agenzia. 
6
 
Obiettivo della presente tesi è proprio quello di capire cosa porta un‟azienda ad 
esternalizzare una parte o la totalità del processo di produzione, e quanto questa 
decisione strategica influisca sulle fasi del controllo all‟interno dell‟azienda e sulla 
metodologia dell‟informazione nella stessa.  
Per rispondere a queste domande è stata effettuata una ricerca empirica su un 
campione di aziende italiane alle quali è stato somministrato un questionario per avere 
una valutazione concreta riguardo l‟influenza dei cambiamenti sopra riportati, 
all‟interno del settore moda.  
La raccolta dei dati, e la loro conseguenza combinazione ed analisi è stata la base per 
capire quanto le aziende siano aperte ad un processo di internazionalizzazione e come  
la strategia di controllo in un‟azienda di moda cambia, una volta che si va a procedere 
con un processo di esternalizzazione, e più concretamente di internazionalizzazione.   
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2. Moda e made in Italy 
Il made in Italy ed il settore della moda non sono la stessa cosa, ma sono parenti molto 
stretti. Il loro rapporto però, potremmo dire, non è tra fratelli o sorelle, bensì – 
esagerando un po‟ – tra madre e figlia. 7 
Infatti, se noi osserviamo il made in Italy attuale, nei suoi vari settori, troviamo una 
profonda influenza degli stilisti che si sono formati ed affermati nel campo della moda 
e delle imprese che, cresciute nella moda, si espandono a settori affini e contigui. A 
volte, dobbiamo riconoscere, troviamo in modo esplicito, la firma degli stilisti italiani 
sul design di prodotti di settori affini
8
.  
Soffermandoci sulla moda italiana, dobbiamo prima di tutto chiarire, cos‟è la moda. 
Secondo Giovanna Dompè, “essa va intesa come perpetuo mutamento” e “compare 
negli stadi più progrediti e nelle società più complesse, man mano che le forme della 
vita collettiva si differenziano e si moltiplicano, i bisogni sociali e l‟istinto estetico 
individuale, prima asservito, riprende il sopravvento”. 9 
Ovviamente l‟idea del cambiamento continuo è intrinseco nella moda, ma questo non 
basta a definirla. Essa muta continuamente, ma ha anche qualcosa di permanente; 
un‟impresa del settore moda, che regge sul mercato, perché si aggiorna e innova 
continuamente, ha una propria identità ed una propria immagine permanenti.  
Ciò ovviamente si estende alla moda italiana nel suo complesso e per il made in Italy 
che ne è ovviamente influenzato positivamente nel contenuto e nell‟immagine. 10 
Come scrive l‟economista industriale Brignone, il termine moda indica “una scelta di 
comportamento, di oggetti, di situazioni in base a criteri di gusto e perciò si devono 
                                                             
 
8 Francesco Forte e Michela Mantovani, “Lezioni di economia della moda”; Giappichelli Editore, 2005. 
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  Enciclopedia Treccani – voce “moda” a cura di Giovanna Dompè, 1934 
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 Francesco Forte e Michela Mantovani, “Lezioni di economia della moda”; Giappichelli Editore, 2005. 
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definire come industrie della moda tutti quei comparti industriali il cui mercato cade 
sotto l‟influenza del fenomeno moda”.11 
L‟istinto estetico individuale, alla Dompè, settanta anni fa, appariva il principale 
fattore della domanda e, quindi, per implicito dell‟offerta dei beni di moda, anche 
adesso è uno dei suoi elementi costitutivi. Ma non basta a rendere ragione delle 




Fra le valenze della moda, insieme al fattore estetico c‟era una volta, e c‟è ancora oggi, 
il fattore simbolico, dei messaggi che con essa si creano. C‟era insito, e c‟è tutt‟oggi il 
fattore innovativo tecnologico.  
Il fattore simbolico è essenziale nei beni con elevato contenuto di moda, perché essa è 




La nozione di moda richiama, di volta in volta,  quella del gusto, dell‟attrazione, della 
piacevolezza, della estrosità, dell‟eleganza, dell‟avvenenza, dello snobismo, 
dell‟innovazione, della fantasia, della raffinatezza, della signorilità, della 
aristocraticità, della sensualità e, in primo luogo, della bellezza e dell‟amore, della 
femminilità, della giovinezza, ma anche della virilità, della forza, dell‟esotismo, 
dell‟inquietudine.14  
Nei significati dei beni moda c‟è il sogno, il narcisismo, l‟orgoglio, la voluttà, 
l‟innocenza, l‟autorità, l‟austerità, la protesta, la sportività, il dinamismo e tant‟altro, 
del linguaggio delle passioni e dei sentimenti.  
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12 Francesco Forte e Michela Mantovani, “Lezioni di economia della moda”; Giappichelli Editore, 2005. 
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 Francesco Forte e Michela Mantovani, “Lezioni di economia della moda”; Giappichelli Editore, 2005. 
 
14 Francesco Forte e Michela Mantovani, “Lezioni di economia della moda”; Giappichelli Editore, 2005. 
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E non si tratta solo un messaggio sociale, cioè un linguaggio per gli altri, è anche un 
fatto simbolico per sé medesimi, un contributo al proprio sé, da parte di sé stessi, per 
realizzare la propria identità personale. 
15
 
Va anche messo in risalto il legame tra moda e tecnologia: mentre ad alcuni appaiono 
antitetiche, perché la moda è un fatto creativo e non meccanico, esse non lo sono 
assolutamente. E ciò deve far molto riflettere coloro che affermano che il made in Italy 
e il suo nocciolo, il settore dei beni moda sono qualcosa di antiquato, perché non in 
linea con il mondo della tecnologia.
16
 
Fra i settori in cui le valenze della moda sono importanti, ve ne sono alcuni dove tale 
fenomeno ha un‟influenza più intensa, perché sono più intimi all‟individuo e al suo 
rapporto sociale e, nello stesso tempo, sono più suscettibili di design, cioè di 
architettura.  
Lavorare nei settori esposti alla moda è difficile, in quanto i prodotti mutano nel 
tempo, hanno successo in un certo periodo, talora breve, talora ampio, ma con varianti, 
per poi tramontare ed essere sostituiti da altri.  
Ci sono, in ciò, degli svantaggi, il rischio insito nell‟innovazione, ma anche dei 
vantaggi, perché i prodotti vengono rimpiazzati prima di essere usurati e il loro 
acquisto non dipende solo dal loro uso.
17
  
Questi beni un tempo erano in larga misura prodotti dall‟economia domestica e 
dall‟artigianato, ma con lo sviluppo dell‟industriale, sono diventati sempre di più 
oggetto di produzione e commercio di imprese e di distretti industriali. Sino alla prima 
metà dello scorso secolo, tra l‟altro, com‟è noto, la nazione dominante in questi beni 
era la Francia.  
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Ed il made in Italy, nonostante le grandi tradizionali rinascimentali e nonostante i 




Ciò anche se le industrie tessili italiane avevano una posizione rilevante nel mercato 
internazionale e se vi era un ampio artigianato di qualità. 
L‟Italia era giunta abbastanza tardi, nello sviluppo capitalistico ed il mercato interno 
non era ampio come quello di Paesi europei a più alto e consolidato sviluppo 
economico. In altri termini, non potevamo pretendere di dettare legge sulla moda.  
Quando però si è presentata l‟occasione, nel dopo-guerra, con la rapida 
industrializzazione, con la forza del libero mercato, con il basso costo del lavoro – ma 
allo stesso tempo una manodopera di qualità – l‟Italia si è affermata nel mondo della 
moda, e non solo: il made in Italy si è profondamente affermato nei beni moda a 
livello mondiale ( nel settore tessile ed abbigliamento la quota italiana sul commercio 
di esportazione mondiale è arrivata al 6% maggiore dei Paesi avanzati ).
19
  
In questi anni sono però emersi nuovi problemi. L‟euro è salito rispetto al dollaro, 
mentre il costo del lavoro non risulta minore di quello degli altri Paesi industriali. C‟è 
la sfida delle economie emergenti con manodopera a bassissimo costo e mancanza di 
rispetto delle regole ecologiche. C‟è la saturazione dei mercati tradizionali, acuita dalla 
depressione della domanda, nelle economie sviluppate, in conseguenza del trend 
congiunturale negativo. C‟è la competizione di nuovi prodotti tecnologici, che 
distolgono il potere di acquisto addizionale dai consumi dei beni moda. 
20
 
La concorrenza della Cina, forse anche un po‟ sorprendente, è intervenuta proprio 
mentre il Paese adottava la moneta unica, con un conseguente rialzo degli export, in 
dollari.  
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In conclusione, non si può che affermare che i beni moda sono sottoposti alle leggi di 
mutamento nei processi e nei materiali, che caratterizzano il progresso tecnologico e 
l‟economia nel suo complesso.21 
Dopo questa prima generica valutazione teorica di cosa intendiamo per moda e per 
made in Italy arriveremo a vedere come il controllo delle stesse cambia con l‟evolversi 
dell‟ambiente circostante. 
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3. Il settore della moda  
3.1 Una visione d’insieme 
La moda in generale è definita come “usanza più o meno mutevole, che diventando 
gusto prevalente si impone nelle abitudini, nei modi di vivere, nelle forme del 
vestire”22.  
La moda, come si nota dalla definizione data, è un fenomeno a doppia faccia, da un 
lato implica un modo di essere e di presentarsi e di fare che comporta un mutamento, 
che può essere a sua volta mutevole, dall‟altro lato implica l‟imitazione, che può 
essere più o meno ampia e durevole.  
Nella nozione di moda è insito il carattere della diffusione, di adesione a un modello; 
ogni moda implica il mutamento rispetto ad un‟altra moda, o addirittura a un costume 
affermato. La moda dunque potrebbe essere definita come “una rivoluzione 




Parlando di moda e mode, va detto che ci sono epoche in cui una certa parte del mondo 
per un determinato tipo di beni, per esempio l‟abbigliamento femminile, prevale una 
sola moda. Ad oggi però, in un contesto che possiamo senza dubbio definire globale, 
non è più così. 
Come scrive Laver,  
“al principio del XXI secolo l’industria della moda si è estesa, arrivando a 
comprendere un numero sempre maggiore, non solo di creatori di marchi e 
rivenditori, ma anche di specialisti del genere, capaci di diffondere notizie sulla moda 
sui mezzi d’ informazione, sia elettronici, sia a stampa. Oggi non esiste un 
determinato e unico look, che possa avere un ruolo dominante, prescrivendo, con un 
minimo di certezza, lo stile del nostro modo di vivere. 
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Grazie al lavoro compiuto da stilisti di grande talento, che negli anni Novanta hanno 
cominciato a miscelare deliberatamente i modelli delle sfilate con i modi e i capi di 
vestiario che possiamo vedere per strada o che hanno origine in culture diverse dalla 
nostra, persino sulle pagine di riviste di moda come Vogue,  appartenenti alla fascia 
alta del mercato, è venuto a cadere l’obbligo imposto dalla censura sociale di 
uniformarsi a un determinato stile predominante. Si possono ancora distinguere certe 
precise tendenze stagionali, ma non c’è dubbio che, al volgere del secolo, la moda 
nella sua evoluzione non segue più un processo lineare”.24 
Con mancanza di linearità di percorso, Laver intende riferirsi, in modo generico, al 
fatto che l‟andamento nel tempo delle mode non è più caratterizzato dal fatto che più 
mode, meno nuove e più nuove, coesistono nello stesso periodo: non c‟è più la moda, 
ci sono le mode, ciascuna però con un proprio percorso di tempo.
25
  
3.2 Erronee concezioni della moda 
C‟è chi erroneamente definisce la moda come un comportamento effimero. Ciò è 
sbagliato, perché vi sono mode che durano poco e non s‟affermano in un ambiente 
molto vasto, ma ci sono mode che durano molto e si diffondono ampiamente, a volte 
con modi diversi, come quella dei jeans. In generale una moda effimera è una moda 
che non riesce ad affermarsi. Vi è chi definisce la moda come un qualcosa che ha a che 
fare con le apparenze, non con la sostanza delle cose.
26
  
In realtà il concetto di moda è assai più ampio e complesso: essa riguarda il desiderio 
di innovare di rinnovarsi, di differenziarsi con scelte di singoli, che poi si affermano 
nella società, in quanto trovano riscontro in fattori, consci ed inconsci, non occasionali, 
dotati di un loro senso. 
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E in quanto la moda investe ampiamente almeno tutto il settore dell‟abbigliamento, dal 
punto di vista economico sarebbe molto riduttivo ridicolizzarla e minimizzarla. È un 
grosso fenomeno sociale, in cui ci sono in gioco rilevanti valori economici.
27
 
3.3 La moda come fenomeno economico di domande interdipendenti dei clienti 
L‟economia della moda ha un‟ unità analitica propria e non solo una sua unità data 
dall‟oggetto, cioè l‟offerta e la domanda dei beni e servizi con importante contenuto di 
moda. Infatti, come abbiamo visto, la moda ha due facce: un elemento di innovazione, 
anche limitata, rispetto a un trend di base, ma sufficiente a modificare la domanda, 
portando a un‟obsolescenza del precedente prodotto e un elemento di imitazione.28  
Dunque la domanda di beni- moda ha un carattere peculiare: si tratta di domande fra di 
loro interdipendenti, ed in un duplice senso, dato che le domande degli imitatori sono 
influenzate positivamente da quelle degli innovatori e perché le domande degli 
innovatori sono influenzate negativamente da quelle degli imitatori.
29
 
Soffermandoci sul secondo concetto è meno immediato ed è anche più complesso : gli 
innovatori nel settore dei beni moda non amano avere troppi imitatori, perciò la loro 
diffusione determina la ricerca, da parte degli innovatori, di nuove mode. 
Il fatto che le domande siano interdipendenti in questi due modi asimmetrici comporta 
oltre a una rilevante conseguenza per la teoria della formazione delle domande e 
quindi delle offerte, dei costi e dei prezzi dei mercati, anche un‟ ulteriore conseguenza 
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3.4 Le imprese come promotrici della moda femminile e maschile 
Passando invece ad analizzare la moda da un altro punto di vista - sempre economico 
ovviamente - possiamo dire che secondo una teoria semplicista la moda è creata dalle 
case produttrici, in particolare dalle maggiori che la impongono al consumatore, anzi, 
in particolare alle consumatrici, sia nel senso di adottare quella moda, sia nel senso di 
essere alla moda, scartando ciò che non lo è più, anche se ancora utilizzabile.
31
  
Ma la moda è sempre esistita, anche fra i popoli più primitivi ed era molto importante 
nel Settecento e agli inizi dell‟Ottocento anche in Italia, dove non c‟era ancora la 
grande industria capitalistica del settore tessile – abbigliamento.  
Nella tesi del saggista e critico letterario Barthes
32
, secondo cui le case produttrici 
cambiano la moda ogni anno per fare invecchiare artificialmente i prodotti 
dell‟abbigliamento, che, invece, sono ancora buoni, troviamo qualche elemento di 
verità, ma in parte è esagerata, ed anche errata: non tutti i capi di abbigliamento 
cambiano annualmente.  
Per quanto riguarda invece l‟ipotesi che gli abiti e gli accessori escono di moda e 
vengono perciò sostituiti anche se non usurati, ciò dipende solo in parte dall‟azione 
delle case produttrici, che offrono nuovi modelli. In larga misura ciò dipende dal fatto 
che i consumatori di abbigliamento cambiano nel tempo la propria domanda, sia 
perché mutano la loro età, attività, fisicità, abitudini e condizioni economiche. 
33
 
A volte quindi la sostituzione deriva dal desiderio di beni che sembrano soddisfare 
meglio ai proprio mutevoli bisogni soggettivi. E spesso non necessariamente nasce dal 
desiderio di cambiare, come tale. In ogni caso induce i produttori a innovare.  
Il quadro appena presentato è diametralmente opposto a quello presentato da Barthes: 
se un‟impresa non innovasse perderebbe il mercato a favore di altro che lo sanno fare, 
in modo tempestivo, per soddisfare la domanda.  
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La continua, rapida innovazione dei beni dei settori moda è dovuta, così, alla 
concorrenza fra le imprese per assicurarsi il mercato le quali rispondono alle esigenze 




3.5 I settori della moda ed i fattori economici strutturali e congiunturali 
La moda dal punto di vista economico può essere considerata secondo due aspetti: 
 I fenomeni della moda in generale con riguardo ai beni e ai servizi e ai 
comportamenti sociali extra economici; 
 Le industrie e i consumi di beni e servizi ad alto contenuto di moda.35 
Quello di interesse per il lavoro che stiamo conducendo è ovviamente quello del tessile 
e abbigliamento, pelli e cuoio ( TAC ), che include:  
 filati e tessuti; 
 vestiario: dalla biancheria intima, agli accappatoi e vesti da camera, e agli abiti 
da uomo, donna, bambino, da lavoro, da cerimonia, casual, militari, religiosi, 
sportivi ed ai soprabiti, giubbe e pellicce; 
 pelletteria : calzature, borse, cinture, portafogli, borsellini; 
 altri accessori vari personali : ombrelli, orologi, occhiali; 
 cosmetici, profumi, gioielli.  
I fattori economici sono determinati nella moda in due sensi :  
 dal punto di vista strutturale, che riguarda il livello di reddito e quindi il tenore 
di vita della popolazione considerata, nelle sue componenti; 
 dal punto di vista congiunturale, che si riferisce al fatto se l‟economia è in fase 
di espansione, di recessione, di ristagno, o di crescita contenuta e se i prezzi 
sono in aumento rilevante,  o con una tendenza stazionaria o discendente.
36
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Dal primo punto di vista, quello del livello del reddito della popolazione, che in prima 
approssimazione si misura con riferimento al Prodotto Interno Lordo pro capite e al 
Prodotto Interno Lordo complessivo ( che dipende dall‟entità della popolazione ) va 
tenuto presente che quando il Pil pro capite è basso,  i fenomeni della moda sono meno 
rilevanti che quando esso è elevato, in quanto vi è minor disponibilità per i consumi 
opzionali, quindi per “seguire la moda”.37 
Bisogna anche tener conto del fatto che mano a mano che il Pil aumenta la quota dei 
consumi dei settori dell‟abbigliamento tende a ridursi, perché entrano in campo nuovi 
bisogni.  Ovviamente il fatto che la domanda domestica di beni moda non cresca come 
il Pil pro capite non comporta che essa non cresca.
38
 
Dal secondo punto di vista il mercato della moda tende a ridursi quando l‟economia 
rallenta o ristagna e ad ampliarsi quando essa si trova in un ciclo espansivo.  
Ciò perché, come si è notato, una molla della moda è il desiderio di novità, che induce 
ad effettuare acquisti, che non sono funzionalmente indispensabili, ma soddisfano 
l‟esigenza di cambiamento. 
Quando i redditi non aumentano o si riducono, la gente tende a posporre gli acquisti 
non urgenti. D‟altra parte, nel campo dell‟abbigliamento chi ha un buon reddito tende 
a diversificare la propria dotazione di beni. Essa chiaramente si restringe quando il 
vincolo della disponibilità di reddito si fa più stringente.  
Infine è possibile che nei periodi di bassa congiuntura si restringano gli acquisti della 
fascia media e una parte dei consumatori acceda alla fascia bassa. Una certa restrizione 
di domanda si può avere anche nella fascia alta del lusso, che però generalmente, in 
Europa e in Asia è meno sensibile alle oscillazioni congetturali.  
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In America dove una parte della ricchezza che si rivolge al lusso viene tratta dai 




3.6 Le fasce di mercato di beni moda 
Passiamo ora a parlare di quello che è in generale il contenuto per i prodotti con 
valenza di moda,e per farlo divideremo i suddetti prodotti in quattro fasce: 
Fascia alta (lusso in esercizi di alta moda); 
Fascia medio alta (lusso in boutiques e negozi specializzati della case di alta moda); 
Fascia media (esercizi specializzati e grande distribuzione di qualità); 
Fascia bassa (largo consumo, grande distribuzione di massa).
40
 
Questa classificazione è possibile in corrispondenza sì della stratificazione sociale, ma 
anche grazie al modo in cui tende ad atteggiarsi la struttura distributiva, nei paesi 
sviluppati.  
Infatti nella fascia medio alta operano nel commercio a dettaglio soprattutto le 
boutiques di alta moda, i negozi delle grandi griffe e i centri di esposizione e vendita a 
ciò dedicati negli Hotel e negli aeroporti internazionali.  
Le imprese della grande distribuzione ordinaria ed i negozi specializzati dei settori 
operano preferibilmente nelle due fasce medie e nel grande consumo, con una 
distinzione  abbastanza netta tra le due categorie.
41
 
La fascia andante è praticata sia da negozi del commercio fisso e ambulante, sia da 
esercizi di grande distribuzione che operano con prezzi fortemente ridotti (discount, 
cash and carry, ecc).  
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Nei Paesi in via di sviluppo è sempre importante la fascia alta, ma non è trascurabile la 
fascia media, mentre tende ad essere secondaria quella bassa, in quanto la massa dei 
cittadini a minor reddito si addensa negli acquisti di fascia molto, molto bassa.  
La fascia bassa è importante nei Paesi evoluti, in cui tutti i ceti sociali, mescolati tra 
loro nella vita quotidiana, ambiscono alla moda.
42
 
In essa la qualità dei materiali si riduce rispetto alla fascia media, si eliminano o 
semplificano alcuni aspetti del prodotto che comportano costi della fabbricazione non 
strettamente indispensabili, si standardizzano al massimo le tipologie, allo scopo di 
accrescere la quantità di prodotti omogenei e, quindi, e quindi di ripartire i costi fissi 
su un numero maggiore di quantità di prodotto e si gioca sul fatto che il basso prezzo 
possa dar luogo a elevati volumi di vendita.
43
 
La fascia bassa non riguarda solo acquisti di soggetti a minor reddito, riguarda acquisti 
a cui anche i consumatori con reddito più alto, attribuiscono importanza, soprattutto 
nelle fasi di bassa congiuntura. 
Ovviamente la fascia alta è caratterizzata da una elevata qualità di materiali e della 
confezione, artigianale o semi artigianale; a ciò si aggiungono elementi immateriali e 
simbolici, quali l‟alto prestigio della marca e dello stilista che firma il prodotto.  
I beni della fascia alta, per mantenere il loro carattere di beni “per pochi”, non sono 
mai offerti in quantità elevata. In compenso, la fascia alta resiste meglio rispetto a 
quella media e della bassa agli andamenti depressivi della domanda globale, nei 
periodi di cattiva congiuntura.
44
 
È nella fascia media che il contenuto “moda” dei prodotti ha la sfida più difficile, 
perché è in essa che le innovazioni di moda, salvo casi particolari, tendono ad 
affermarsi, facendo leva sull‟ampia dimensione del pubblico dei compratori e, 
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naturalmente, sulla buona qualità dei materiali e della fabbricazione, che rende 
possibile valorizzare i caratteri di moda. 
45
 
Gli operatori della fascia alta, spesso, lanciano i prodotti nella fascia alta e in quella 
medio alta, per poter affermare una propria moda, dotata di significato industriale, ma 
molti operatori della moda creano e lanciano le loro innovazioni direttamente nella 
fascia media.  
Quando il reddito pro capite è elevato si sviluppano nuovi mercati, prima embrionali, 
come quello della moda per il bambino, mentre l‟evoluzione dell‟economia delle 
industrie  tecnologiche e dei servizi del terziario, comporta il diffondersi di una moda 




3.7 I tratti identificativi e di rinnovamento del settore moda 
Le caratteristiche strutturali del settore dimostrano attualmente un ricorso sempre più 
frequente a sistemi produttivi e modalità di gestione commerciale atti a soddisfare una 
domanda di mercato variabile e in costante evoluzione.
47
 
È infatti la peculiarità del comportamento di acquisto dei clienti a implicare assetti 
flessibili e coerenti rispetto al cambiamento e all‟innovazione formale. Sia il sistema 
produttivo sia quello di vendita risentono, infatti, di un evidente orientamento alla 
risposta del cliente, di conseguenza è l‟intera filiera che è market driven a prescindere 
dal tipo di target servito.  
Ciò che si diversifica è quindi il modo di “fare impresa”, ma non l‟idea di fondo che si 
esplicita nella necessità di rispondere in modo proattivo alle manifeste o latenti 
tendenze di mercato. Per il prodotto moda il valore del sistema offerta viene valutato 
dal cliente rispetto a diverse variabili; diventa pertanto essenziale considerare il 
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business del vendere moda facendovi rientrare tutti gli aspetti che identificano il valore 
percepito dal cliente e quindi tutte le attività che riguardano dal produrre al vendere, 
dall‟ideare al pubblicizzare.48 
La prima variabile che influenza la percezione del cliente riguarda ovviamente le 
caratteristiche del prodotto con riferimento  
 sia agli attributi tangibili (fisici, funzionali, di performance)  
 sia a quelli intangibili (stile, immagine).  
La seconda fa riferimento al sistema di vendita, ovvero al format distributivo e alla 
reputazione dell‟azienda (in termini di prestigio e di affidabilità).  
Infine l‟altra variabile è rappresentata dal beneficio percepito dal cliente, considerato 
come risultato di una comparazione tra prezzo e qualità, comprendendo anche gli 
attributi simbolici ed immateriali connaturati nel prodotto.
49
 
Il “valore”, astrattamente inteso, è quindi sempre più spesso espressione dello stile di 
vita e del contesto socio culturale del cliente, fattori che prescindono dalle 
caratteristiche tecniche del prodotto.  
In particolare, la marca sotto il profilo identificativo, percettivo immateriale – in 
termini di associazioni cognitive ed affettive evocate dalla stessa nella mente dei 
clienti – e fiduciario – legato alle aspettative generate nel cliente 50 - ,  costituisce, 
infatti, per i prodotti moda l‟elemento che racchiude, tutti i fattori distintivi del sistema 
di offerta, comprendendo sia elementi denotativi, di individuazione e descrizione del 
prodotto, sia elementi connotativi in grado di fidelizzare il cliente.
51
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La variabilità e l‟imprevedibilità del comportamento dei consumatori rende 
necessariamente molto breve il ciclo di vita del prodotto pertanto il periodo nel quale 
esso può essere venduto risulta più ridotto.  
Questo implica forti rischi di obsolescenza e di invenduto (come già accennato in 
precedenza): il tempo per collocare sul mercato a prezzo pieno i prodotti di 
abbigliamento è sempre più ristretto raggiungendo una finestra temporale di tre mesi 
(per le collezioni autunno-inverno si restringe al trimestre ottobre-dicembre, per la 
stagione primavera-estate da aprile a giugno).
52
 
La competizione nel settore, risulta quindi segnata dalla gestione del tempo: non 
soddisfare con tempestività un bisogno espresso dalla clientela conduce infatti ad una 
perdita di ordini di acquisto a favore dei concorrenti. Di conseguenza, le imprese 
devono implementare una gestione reattiva nei confronti del mercato e allo stesso 
tempo un‟organizzazione interna integrata tra le fasi della filiera.  
Ridurre il lead time delle collezioni, minimizzare le scorte e costituire partnership di 
filiera diventano ora imperativi strategici per le imprese del sistema moda. La 
variabilità della gamma di offerta richiesta dal mercato configura condizioni di 
“innovazione strutturale continua” per le imprese. 53 
Questo implica il rischio di detenere un vantaggio competitivo estremamente volatile e 
poco resistente. Le imprese sono pertanto chiamate con sempre maggiore frequenza ad 
investire risorse, in modo continuativo e non episodico, per dotarsi della capacità non 
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Il breve ciclo di vita del prodotto e la grande quantità di fattori che influenzano la 
formazione delle preferenze e dei gusti, rendono difficile la capacità di rispondere alla 
domanda del mercato in modo idoneo e tempestivo. Tale rischio si amplifica nella fase 
a valle della filiera nella quale il dettagliante, operando tramite ordinativi anticipati 
anche di sei mesi rispetto alla stagione, può incorrere in costi di over-stock o di 
invenduto (in caso di domanda sottostimata, infatti, sostiene costi a causa dei mancati 
introiti per le ridotte vendite; in caso di domanda sovrastimata, invece, ha minori ricavi 
a causa dei futuri sconti applicati sugli articoli da “destoccare”).55 
Per ridurre questi rischi le imprese tendono a dotarsi di canali di fornitura flessibili 
accompagnati da una nuova cultura di produzione “ritardata” che si svolge in un 
momento più ravvicinato alla domanda effettiva del mercato.  
Questo implica un ripensamento generale della gestione del timing lungo tutta la filiera 
dal momento di produzione fino a quello di distribuzione. Molti sono gli strumenti 
recentemente sviluppati capaci di posticipare gli ordinativi partendo da un‟analisi 
ravvicinata dell‟evoluzione del mercato guidata dalle verifiche effettuate sui punti di 
vendita.  
Recenti tendenze dimostrano un diffuso orientamento verso un aumento del numero 
delle collezioni annue e verso la creazione di mini-collezioni infra-stagionali in seguito 
ad un‟attenta lettura delle tendenze del mercato. 
La necessaria flessibilità di produzione che ne consegue, fa emerge- re relazioni di 
coordinamento e di dipendenza fra i vari attori che sempre più spesso si evolvono 
verso forme di partnership. Un altro elemento caratterizzante del prodotto moda, che 




Molte decisioni di acquisto da parte di consumatori sono, infatti, influenzate dal 
momento stesso di presenza del cliente nel punto vendita. Questo conduce ad una 
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particolare attenzione verso le variabili di marketing contenute nel sistema di offerta. 
Sempre più spesso si parla di “shopping esperienziale” in quanto il momento 
dell‟acquisto si connatura di aspetti ricreativi ed edonistici in quanto influenzato 
dall‟ambiente nel quale esso si svolge.  
Inoltre, si dimostra sempre più efficace un orientamento strategico basato su un‟attenta 
segmentazione della domanda e su un coerente posizionamento distributivo. I criteri di 
segmentazione tradizionale, che si basavano su un‟aggregazione in categorie di clienti 
definita su variabili descrittive (socio-demografiche e geografiche), attualmente si 
dimostrano poco efficaci nel soddisfare e interpretare decisioni di acquisto variabili.
57
 
L‟emergere di una domanda frammentata fa sorgere la necessità di una maggiore 
attenzione sull‟individuo e sul suo comportamento d‟acquisto. Valutando il 
consumatore, si considerano come variabili di aggregazione i processi che motivano 
l‟acquisto quali ad esempio lo stile di vita, le occasioni d‟uso e i benefici ricercati; 
effettuando quindi una segmentazione comportamentale.  
Negli ultimi anni la crescente complessità ed eterogeneità della domanda ha portato ad 
una “micronizzazione” dei mercati58; si effettua questa operazione in modo da 
identificare con maggior precisione le differenze nei bisogni della domanda.  
La presenza di modelli comportamentali profondamente diversi ha spinto, infatti, verso 
una frammentazione sempre più accentuata della segmentazione. Tale tendenza 
vincola le imprese ad una politica di differenziazione molto accurata. Sotto il profilo 
strategico il successo dell‟impresa è quindi sempre più correlato ad una politica di 
posizionamento che non si esprime soltanto concentrandosi sugli elementi differenziali 
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L‟attitudine a gestire i trade off in termini di velocità di risposta, bassi prezzi, alta 
varietà è la prova di un orientamento manageriale focalizzato sull‟efficienza, al quale 
si aggiunge, una forte attenzione sull‟offerta commerciale concretizzata 
nell‟innovazione dei format distributivi e nel coordinamento della rete di vendita 
internazionale. Le leve competitive vincenti risultano pertanto essere tre:  
 l‟efficienza produttiva (attraverso il contenimento dei costi),  
 l‟innovazione sistemica sia di prodotto (riassortimenti e collezioni flash) sia di 
processo (sistema logistico e informativo), 
 l‟espansione internazionale delle reti di fornitura e di distribuzione.  
In particolare quest‟ultima, in corrispondenza ad un orientamento strategico globale, è 
risultata caratterizzata dal dislocamento all‟estero di più attività della catena del valore.  
 Dal lato distributivo, la penetrazione in nuovi mercati deriva dalla volontà di 
raggiungere il maggior numero di clienti attraverso una segmentazione 
trasversale e all‟obiettivo di conferire maggiore riconoscibilità internazionale 
all‟insegna;  
 dal lato produttivo, gli aspetti da considerare risultano essere molteplici.  
Non soltanto la ricerca di migliori condizioni di costo guida infatti la selezione dei 
mercati, ma, aspetto differenziante del settore, anche la considerazione della 




La variabile tempo, infatti, non viene considerata soltanto come intervallo temporale 
tra l‟acquisizione dell‟ordine e la consegna al retailer, ma ricomprende tutti i tempi di 
attraversamento che caratterizzano le fasi a monte della vendita.  
Per tale motivo le attività di sourcing e di produzione tendono a privilegiare i Paesi 
fisicamente non troppo lontani soprattutto per le porzioni di assortimento ad alto 
contenuto moda. Risulta, infatti, evidente la crescente presenza di riassortimenti infra 
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A questa tendenza corrisponde, dal lato gestionale l‟importanza della presenza di una 
supplychain necessariamente “corta e agile” e dal lato strategico la rilevanza delle 
attività secondarie e di supporto al core business (in particolare quelle riferibili alla 
logistica, all‟infrastruttura, alla ricerca e sviluppo di tecnologia).  
Nonostante le differenze necessariamente presenti nelle impostazioni gestionali 
appartenenti a questa categoria di imprese, esiste un fattore basilare che le accomuna 
in modo univoco: la reattività ai cambiamenti prendendo come riferimento il cliente e 
le sue necessità. 
Questo orientamento strategico apparentemente comune a qualsiasi impresa è invece 
per questa tipologia di organizzazioni il vero motore di sviluppo. Basti pensare al 
disegno organizzativo che inizia e termina con il cliente
62
 oppure basti considerare 
come le logiche di gestione siano coerenti alle esigenze del mercato, ovvero i sempre 
minori tempi di attesa della domanda implicano una velocizzazione del sistema: la 
scarsa propensione al consumo registrata negli ultimi anni con- duce a concentrarsi 
sull‟efficienza produttiva).63 
I global player sono dei casi di riferimento per l‟intero settore. Gli alti tassi di crescita 
e la redditività registrata negli ultimi anni fanno di loro dei “modelli di eccellenza” in 
quanto coniugano le caratteristiche della grande distribuzione organizzata (attraverso il 
raggiungimento delle economie di scala grazie alle grandi quantità movimentate e alla 
                                                             
61 Cristiano Ciappei, Azzurra Sani. “Strategie di internazionalizzazione e grande distribuzione nel settore 
dell’abbigliamento : focus sulla realtà fiorentina.” 2006, Firenze University Press 
 
62
“da un lato il negozio è il punto di partenza del circuito informativo infatti, proprio da esso vengono prese le 
informazioni basilari per la definizione della prossima collezione e dei riassortimenti; dall‟altro rappresenta il 
punto di arrivo con la presentazione dell‟offerta commerciale: prodotto e format distributivo studiati 
appositamente per la clientela di riferimento” di Cristiano Ciappei, Azzurra Sani. “Strategie di 
internazionalizzazione e grande distribuzione nel settore dell’abbigliamento : focus sulla realtà fiorentina.” 
2006, Firenze University Press 
 
63 Cristiano Ciappei, Azzurra Sani. “Strategie di internazionalizzazione e grande distribuzione nel settore 
dell’abbigliamento : focus sulla realtà fiorentina.” 2006, Firenze University Press 
31 
 
centralizzazione degli acquisti) con quelle dei fashion retailer che fanno dell‟immagine 
e della riconoscibilità del marchio il loro intento strategico.  
Il posizionamento assume, infatti, una rilevante importanza sia sotto il profilo 
competitivo che percettivo; le componenti immateriali del prodotto e del format 
distributivo sono infatti quelle che fidelizzano il cliente, andando al di là dell‟acquisto 
spersonalizzato che si registra nelle fasce basse di mercato.
64
 
La formula vincente sperimentata da queste aziende risulta essere variamente 
composta: le strategie di internazionalizzazione, di integrazione verticale e il modello 
commerciale risultano talvolta diversi, dimostrando l‟assenza di un‟unica one best way 
di riferimento.  
La concorrenza frontale che oggi queste imprese si trovano ad affrontare le spinge ad 
un‟ulteriore diversificazione esprimibile soprattutto attraverso lo stile e l‟immagine del 
punto vendita. Contestualizzando questo scenario competitivo al sistema distributivo 
italiano ci si accorge che il tessuto delle piccole e medie imprese rappresenta ancora 
oggi un impedimento allo sviluppo dell‟intero sistema.  
L‟evoluzione della legislazione commerciale e l‟ingresso delle catene internazionali in 
Italia stanno però dando la giusta spinta verso un processo di modernizzazione ormai 
atteso da tempo. Negli ultimi anni la ripartizione tra operatori commerciali sta 
mutando a favore della crescita delle catene distributive (a discapito dei negozi 
indipendenti e degli operatori marginali) percorrendo forme di espansione 
dimensionali attuate tramite strategie di integrazione o di collaborazione. 
Le poche catene italiane esistenti oggi sul mercato rappresentano esempi di aziende 
che sfidano la crisi del settore mediante modelli innovativi che mirano a coniugare gli 
aspetti di ricercatezza e di qualità tipici del Made in Italy con le formule della quick 
fashion sopra descritte.  
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I due modelli di specializzazione analizzati (il pronto moda low cost e il pronto-
programmato di qualità) sono soltanto una semplice categorizzazione che fa 
riferimento alla diffusa tendenza che si concretizza in una sempre minore 
differenziazione tra gli approcci gestionali al mercato.  
Anche se si riferiscono ad una clientela diversa e adottano un posizionamento 
(qualitativo e di immagine) diverso, entrambe si trovano ad affrontare le stesse 




Per questo viene adottato indistintamente un approccio (parziale o totale) volto alla 
rapidità di risposta, al sistema logistico articolato e soprattutto ad un forte 
orientamento internazionale. Dal lato distributivo le aziende italiane stanno cercando 
di sfruttare le opportunità derivanti dai mercati emergenti e di consolidare la propria 
presenza nei Paesi europei.  
L‟abbigliamento attualmente sta infatti svolgendo la funzione di battistrada rispetto 
all‟internazionalizzazione distributiva italiana; e l‟evoluzione di questi retailer 
dimostra la presenza di importanti prospettive di sviluppo. 
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4. Il made in Italy 
<<Made in Italy è il marchio più forte del mondo. Ricerche dimostrano con chiarezza 
che nei prodotti italiani il consumatore ricerca un’emozione che gli consenta di 
condividere uno stile di vita, una visione estetica della qualità, che è unica al 
mondo>> 
Presidente della Repubblica, Ciampi 
4.1 Le radici storiche del made in Italy 
La storia d‟Italia  è a tratti molto complessa, forse perché, come sosteneva Metternich, 
si tratta più di un‟espressione geografica che di un popolo. Alcuni elementi di questa 
però, ci aiutano a comprendere perché nel nostro Paese e non altrove si siano 
sviluppati quel gusto e quella capacità di fare che sono tuttora i caratteri fondanti delle 
produzioni made in Italy.
66
 
Se l‟espressione e l‟etichetta made in Italy sono state utilizzate solo dagli anni Ottanta, 
in realtà lo spirito del made in Italy, nella sua dimensione storica e culturale, ha radici 
molto più antiche, che affondano nella storia millenaria del nostro costume. In questa 
storia passata ci sembra di poter identificare una serie di elementi che hanno interagito 
nel tempo fino a formare i tratti unici della creatività e della progettualità italiana 
contemporanea.  
Di essi è necessario sviluppare una profonda consapevolezza per consolidare e 
rilanciare il made in Italy in un mercato dove lo spessore culturale del prodotto è 
sempre più importante. 
67
 
A differenza di altri stati, chi arriva in Italia aveva intenzione di fermarsi. Nel tempo il 
risultato di tanti innesti è stato un‟incredibile amalgama di culture e costumi, un 
mosaico di identità e una integrazione virtuosa di saperi; ha quindi origini antiche il 
talento italiano nell‟accostare e combinare stili, materiali e sapori diversi con armonia 
e senza mai cadere nell‟eccesso o nella stravaganza (vedi la moda spagnola).  
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Nella nostra storia la varietà, la diversità e l‟apertura ad altre culture è sempre stata 
sinonimo di ricchezza.. 
Il secolare talento progettuale e creativo si è incanalato negli ultimi anni Settanta nella 
moda, che è diventata l‟immagine del made in Italy nel mondo. Il made in Italy non è 
semplicemente una moda, ma è la moda a fare da bandiera.  
Quando la moda italiana va alla ricerca del costo più basso o del prodotto più furbo, o 
si esaurisce in una comunicazione omologata e dozzinale, o strangola i piccoli 
fornitori, tradisce un‟immagine e un‟eredità di eccellenza nel fare vecchia di secoli che 
appartiene a tutti noi. Essere made in Italy non è un diritto, va meritato.
68
 
4.2 La nascita del made in Italy 
Nel secondo dopoguerra non esisteva né una moda italiana, né una vera industria 
dell‟abbigliamento; la quasi totalità degli abiti era prodotta su misura nelle sartorie 
artigiane e le sarte acquistavano modelli di Dior, Balenciaga e Patou per soddisfare 
l‟esterofilia delle clienti, convinte del binomio Parigi – eleganza. 69 
Anche il tessuto produttivo italiano ed i talenti stessi erano al servizio dei francesi. Già 
dagli anni trenta molti italiani erano impegnati come disegnatori e modellisti a Parigi, 
mentre le case francesi utilizzavano le competenze degli artigiani italiani per la 
confezione di calzature, biancheria e ricami.  
Comunque sia, nel secondo dopoguerra è anche vero che esisteva un terreno fertile per 
una moda italiana, fatto dai sarti e dagli artigiani migliori del mondo, mentre il 
comparto laniero e cotoniero avevano già recuperato sin dal 1947 i livelli produttivi 
anteguerra. Incredibile a dirsi, ma l‟ostacolo maggiore alla moda italiana erano gli 
italiani stessi, che non la ritenevano glamour! 
Fortunatamente per noi, fuori dall‟Italia la pensavano diversamente: la moda italiana 
infatti, potremmo dire, è figlia degli stranieri.  
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È in una serata del febbraio del 1951, nata per valorizzare “la nostra moda” come si 
legge sull‟invito, che ci si rende conto di quanto la moda italiana valga. Il successo di 
quella prima sfilata tra la stampa e tra i compratori dei departmentstore americani fu 
immediato.  
Successivamente, vista l‟affluenza del pubblico, i defilè si svolsero non più a Villa 
Torrigiani come era avvenuto la prima sera, ma a Palazzo Pitti, sede che ha ospitato la 
moda fino al 1982. 
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A sopportare il lancio della moda italiana ci fu il sistema mediatico. Film come 
“Vacanze romane” e “La dolce vita” rilanciano l‟immagine dell‟Italia turistica e 
passionale, fatta di playboy, aristocratici, attrici e produttori cinematografici. Fin dal 
1951 fu chiaro che l‟alleanza tra tessutai e stilisti sarebbe stata la carta vincente. La 
realizzazione di una filiera integrata avrebbe dato al made in Italy un vantaggio unico.  
Prende quindi avviò negli anni Cinquanta un export di moda limitato, ma di qualità, 
che porterà le esportazioni di abbigliamento femminile italiano a toccare nel 1957 la 
quota di un miliardo e ottocento mila vecchie lire.
71
 
4.3 L’industria del made in Italy 
Se lo spirito del Made in Italy ha radici antiche, l‟industria del made in Italy ( nella 
moda e nel design ) si consolida solo a partire dagli anni Settanta. 
Negli anni Cinquanta e Sessanta il settore dell‟abbigliamento registra la prima vera 
fase di industrializzazione tramite l‟adozione di un sistema organizzativo, mutuato 
dall‟industria automobilistica, che prevede la fabbricazione in linea dei capi. Questo 
tipo di organizzazione produttiva, adatta soprattutto per l‟abbigliamento uomo, 
privilegiava l‟alta produttività e la standardizzazione coerentemente con una situazione 
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Nel 1969 la scala mobile, l‟aumento del costo del lavoro, le successive crisi, etc 
segnarono l‟avvento di un paradigma di sviluppo nuovo rispetto al precedente modello 
fordista. Mentre nei Paesi europei le crisi petrolifere favoriscono la concentrazione 
industriale e un maggior investimento in nuove tecnologie, in Italia, complice anche la 
legislazione sui diritti dei lavoratori, nelle grandi imprese si avvia il decentramento 
produttivo.  
Inoltre, il venir meno del boom economico evidenza la debolezza del grande 
capitalismo privato italiano, caratterizzato da una struttura proprietaria accentrata e 
familiare, dalla mancanza di managerialità, nonché dall‟intreccio insano tra potere 
politico e sistema economico pubblico e privato.
73
  
A ciò si aggiunge lo scarso dinamismo del mercato dei capitali, in particolare quello 
borsistico, in difficoltà per la concorrenza con le emissioni obbligazionarie e i titoli del 
debito pubblico.  
A fatica le grandi imprese private riescono a ristrutturarsi. Ma il vero miracolo fu nella 
risposta delle piccole medie imprese: la secolare tradizione manifatturiera di qualità 
per prodotti diversificati e realizzati su misura, si unisce alle moderne tecnologie 
produttive in un momento storico in cui i mercati internazionali, saturi dei prodotti di 
massa, richiedono una minore standardizzazione.  
La struttura delle unità produttive si modifica da una base sostanzialmente artigiana ed 
eclettica nella direzione di imprese specializzate in una o poche fasi del processo 
produttivo. 
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Questa industria rinnovata, insieme a imprenditori visionari e a una nuova generazione 
di stilisti sono le tre condizioni che interagendo hanno dato vita nella seconda metà 
degli anni Settanta al fenomeno del made in Italy.
74
 
Negli stessi anni gli stilisti italiani iniziarono anche a fare le prime timide incursioni 
oltre oceano, e fu un successo travolgente. In America le donne volevano un vero e 
proprio “total look” : non si fidavano del proprio gusto, e allora lasciavano scegliere 
l‟Italia per loro.75  
L‟industria del made in Italy emerge quindi come un sistema eclettico caratterizzato 
dalla convivenza di imprese medie e piccole, riunite in distretti.   
Tale sistema ha dato vita, nei comparti della moda, del tempo libero, etc a una 
riqualificazione dell‟industria tradizionale che ha portato alla leadership dell‟Italia sui 
mercati internazionali.  
4.4 Made in Italy : la creatività orientata al mercato 
Il made in Italy non è un‟etichetta d‟origine applicabile indistintamente a tutti i 
prodotti fatti in Italia. Si tratta piuttosto di un concetto astratto, un marchio che è una 
firma d‟autore e definisce quei prodotti per cui l‟Italia esprime un‟effettiva 




Made in Italy è : 
 La creatività che abbraccia la funzionalità ; 
 L‟artigianalità e le produzioni su piccola scala che assicurano la qualità dei 
manufatti ; 
 I distretti e le piccole imprese familiari che danno vita a un modello basato sulla 
flessibilità, sulla specializzazione e sulla continuità ; 
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 La padronanza dell‟intera filiera tessile, dal filato alla distribuzione, e di quella 
di pelle – calzature – accessori che, con il supporto delle industrie del meccano 
tessile e del terziario avanzato, orientano il sistema verso una continua 
innovazione . 
I prodotti italiani non sono riveriti come opere d‟arte, da guardare ma non toccare 
come quelli francesi, ma sono apprezzati per la loro usabilità e funzionalità, per la 
capacità di dare una dimensione estetica al quotidiano.  
Il made in Italy evoca armonia, non il pezzo unico e perfetto della Francia, ma la 
capacità di portare in modo elegante, abbinandoli nel modo giusto,capi che 
singolarmente non danno il senso né dell‟eleganza né del bello.77 
Sotto questo punto di vista, il made in Italy è un modo di essere, di vedere le cose, e 
per questo è, almeno in parte, inimitabile.  
Il made in Italy si identifica con alcuni prodotti in particolare – come l‟abbigliamento, 
le calzature, le borse, i complementi d‟arredo, il marmo e le piastrelle, le automobili, il 
cibo, il caffè e il vino – ma con nessuno stile preciso nella moda.78  
Acquistare un prodotto italiano significa acquistare non solo un articolo di moda, ma 
anche la chiave di accesso a una comunità che trova il suo collante nel bello e nel 
gusto. Sono questi i benefici sociali ed emozionali a giustificare il premium price che 
molte nazioni (vedi il Giapponese) sono disposti ad applicare sui prodotti italiani.  
L‟associazione con l‟arte, la storia e la cultura favorisce una percezione non 
commerciale dei prodotti italiani, lontana dallo sfruttamento delle emozioni tipico 
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4.5 Etichettatura di origine per il tessile e l’abbigliamento 
Occorre fare una distinzione fra il significato commerciale o industriale 
dell‟espressione “origine delle merci” e quello più propriamente doganale, in quanto 
disciplinati da regole diverse. 
Per quanto riguarda l‟origine commerciale (“made in …”) , la qualità dei prodotti trova 
un‟ attestazione commerciale attraverso indicazioni poste direttamente sul prodotto : il 
nome del fabbricante, il marchio di fabbrica o di commercio, la materia costitutiva, gli 
ingredienti, il paese o la zona geografica di produzione o di fabbricazione.  
Con riferimento in particolare ai capi di abbigliamento, le norme del Reg. n. 2913 / 
1992 / CE stabiliscono che il Paese di origine è quello in cui il prodotto viene cucito, 
mentre le disposizioni del Codice Doganale Comunitario (art. 24 – trasformazione 
prevalente) e del Reg. n. 802 / 1968 / CEE (art. 5 – lavorazione sostanziale e / o 
prevalente) stabiliscono la legittimità dell‟apposizione dell‟etichetta “made in…” oltre 
che sui prodotti interamente realizzati in un determinato Paese, anche su quei prodotti 




In base a tali norme, pertanto, la realizzazione di fasi del ciclo produttivo caratterizzate 
da un minor valore aggiunto (per esempio, nel calzaturiero le fasi del taglio e della 
orlatura) al di fuori dei confini nazionali, non toglie legittimità all‟apposizione del 
marchio “ made in …” quale certificato di origine.  
Dalla giurisprudenza e dai chiarimenti ministeriali nazionali in materia si ricavano 
alcuni punti fondamentali : 
 L‟apposizione di un marchio registrato di fabbrica o di commercio legalmente 
utilizzato, che non contenga altre aggiunte con indicazioni di origine false o 
fallaci, ha la funzione di informare il consumatore che il prodotto presenta certe 
                                                             
80





caratteristiche qualitative, e proviene da quella organizzazione industriale o 
commerciale, e non anche di certificare il luogo della sua effettiva produzione; 
 L‟obbligo di apporre il “made in …” sussiste solo a rettifica di eventuali 
elementi ( diversi dal marchio ) che potrebbero costituire per il consumatore 
“falsa o fallace indicazione di origine”; 
 Per l‟apposizione del “made in …” su prodotti ottenuti a seguito di lavorazioni 
successive in più Paesi, o con l‟impiego di componenti esteri, occorre prendere 
a riferimento le regole dell‟ “origine non preferenziale”; 
 Quanto detto sopra è riferito alla situazione italiana, quando invece si esporta 
occorre tenere conto della legislazione del Paese estero di commercializzazione: 
l‟etichettatura di origine in alcuni Paesi , come ad esempio il Giappone, è 
obbligatoria; in altri no.
81
 
Le regole che definiscono l‟origine doganale ( preferenziale e non preferenziale ) di 
una merce si classificano schematicamente in due categorie : 
 Quelle che definiscono la nozione comune di origine, emanata in via autonoma 
dall‟ Unione Europea ( origine non preferenziale ) ; esse sono utilizzate per 
attribuire l‟origine comunitaria i prodotti esportati verso i paesi non legati 
l‟Unione Europea da accordi tariffari ( ad esempio USA, Canada, etc ) attestata 
su un certificato di origine generale ; all‟atto dell‟importazione da tali Paesi la 
comunità accetta le certificazioni rilasciate secondo le regole autonome di 
ciascun paese esportatore ; 
 Quelle che definiscono delle nozioni particolari di origine ( origine 
preferenziale ) che risultano dagli accordi conclusi dalla comunità con 
differenti Paesi o gruppi di Paesi ; l‟origine preferenziale viene attestata con un 
certificato EUR. 1 o FORM. A, o documenti equivalenti, al fine di far 
beneficiare di dazi preferenziali i prodotti originari.
82
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In entrambi i casi, perché un prodotto sia considerato originario dell‟Unione Europea è 
sufficiente che le relative condizioni vengano soddisfatte globalmente dalla comunità. 
Si distingue poi tra prodotti interamente ottenuti e parzialmente ottenuti in un Paese: 
 Per le merci interamente ottenute in un unico Paese non sussistono difficoltà : le 
merci saranno dichiarate come originarie del Paese in cui sono state interamente 
prodotte. 
 La determinazione dell‟origine è più complicata, invece, per una merce 
fabbricata in un Paese utilizzando delle materie prime o dei componenti 
importati. Secondo le regole comunitarie di origine non preferenziale “ una 
merce nella cui produzione sono intervenuti due o più Paesi è originaria del 
paese dove ha avuto luogo l‟ultima trasformazione o lavorazione sostanziale, 
economicamente giustificata, effettuata in un‟impresa attrezzata a questo scopo, 
e che abbia dato origine a un prodotto nuovo o che rappresenta una fase 
importante della fabbricazione”. L‟acquisizione di una nuova origine 
presuppone quindi due condizioni principali : una “trasformazione o 
lavorazione sostanziale” e una “trasformazione economicamente giustificata”.83 
Per la nozione particolare dell‟origine preferenziale occorre, invece, fare riferimento 
alle regole specifiche contenute in ciascun accordo. Il principio di base è che una 
merce è originaria del Paese nel quale essa ha subito una “trasformazione sufficiente” 
e in ogni accordo è riportato l‟elenco delle lavorazioni da ritenersi “sufficienti” per 
ogni tipo di prodotto, tra cui quelli tessili ovviamente.
84
 
Le differenze esistenti tra i due insiemi di regole esposte, “non preferenziale” e 
“preferenziale”, possono portare alla conseguenza che uno stesso prodotto, fabbricato 
nell‟Unione europea con utilizzo di materie prime (o semilavorate) terze, sia da 
considerare originario della Comunità nei rapporti con un paese terzo ( ad esempio 
USA e Giappone), e non originario nei rapporti con un Paese legato da accordi tariffari 
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preferenziali (ad esempio Israele o Tunisia). O ancora, sia da considerare originario nei 
rapporti con uno dei paesi o gruppo di paesi e non originario per tutti gli altri.
85
 
Gli accordi preferenziali stabiliscono, inoltre, regole particolari per i miscugli di 
prodotti tessili (con una tolleranza, generalmente del 10% del peso del prodotto finito, 
di materiali non originari), e per gli accessori e guarnizioni (diversi da fodera e 
controfodera) terzi che non superano l‟8% del prezzo franco fabbrica del prodotto.  
Tutti gli accordi preferenziali contengono una regola di “cumulo bilaterale”, secondo 
la quale non è necessaria la “trasformazione sufficiente” per una materia prima che sia 
originaria del paese destinatario del prodotto trasformato, purché tale materia prima 
abbia comunque formato oggetto di una trasformazione.
86
 
Esiste anche una regola di “cumulo completo” ; la regola consente di ripartire le 
lavorazioni o trasformazioni necessarie per conferire l‟origine a un prodotto tra : i 
Paesi dello Spazio Economico Europeo (Comunità europea, Norvegia, Islanda) ; più 




Esiste poi un‟ulteriore regola, chiamata del cumulo doganale.  
Essa consente di considerare di origine preferenziale quei prodotti che sono stati 
ottenuti con l‟utilizzo di materiali originari dei paesi europei sopra elencati, senza che 
questi abbiano subito delle “lavorazioni sufficienti”.  
Per stabilire qual è il paese con conferisce l‟origine ai prodotti così ottenuti, occorre 
distinguere i seguenti casi : 
 Se vengono effettuate esclusivamente delle operazioni insufficienti ( ad 
esempio : apposizione di marchi, semplice riunione di più pezzi, scomposizione 
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di confezioni, ecc ) l‟origine è attribuita al paese che contribuito con il valore 
aggiunto più elevato delle materie impiegate nella fabbricazione; 
 Se le lavorazioni o trasformazioni vanno al di là di quelle insufficienti, l‟origine 
è determinata dal paese in cui si effettua l‟ultima lavorazione o trasformazione.  
Infine, esistono delle regole stabilite dall‟Unione Europea per la concessione delle 




4.6 Il made in Italy e l’importanza della filiera e dei distretti 
È rilevante citare già da ora le filiere, dato che il vero “made in” (quello legato alla 
realizzazione produttiva) sarà sempre più localizzato nella filiera a monte (dalla fibra 
ai tessuti), ed è qui che maggiori sono le opportunità di creare delle marche.
89
 
Le marche a monte hanno una storia da raccontare perché hanno un passato e perché 
hanno qualcosa di nuovo da dire. La moda si allontanerà, almeno in parte, dalla 
dimensione del bisogno che deve diventare desiderio per poi elevarsi in sogno per 
scoprire il beneficio. Tutti noi siamo pieni di cose e oggi per stimolare l‟acquisto non 
si può più agire solo sulla parte emotiva, bisogna anche risolvere un problema.  
Laddove il largo consumo si sta appropriando dei codici semantici della moda per 
spostare la competizione sul terreno delle aspirazioni e, così facendo, recuperare 
margini, nell‟abbigliamento la dimensione dell‟attributo di prodotto assumerà una 
valenza sempre più centrale. 
La certificazione della qualità intrinseca prenderà terreno perché il consumatore 
evoluto è alla ricerca di garanzia multiple e ha bisogno di elementi tangibili per 
giustificare il proprio acquisto. 
Questa tendenza potrebbe dare ampi spazi di manovra alle piccole e medie imprese dei 
distretti del Made in Italy che di competenze e conoscenze di prodotto sono intrise. Il 
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problema, però, è che tali elementi distintivi devono essere comunicati per poter essere 
compresi dal consumatore finale.
90
 
E qui la dimensione micro delle aziende tessili diventa un ostacolo, che non sarebbe 
insormontabile, però, se a giocare fosse la squadra o se le imprese leader del distretto 
accettassero di mettere la loro identità di immagine al servizio anche della filiera ( e in 
tal modo la loro identità di marca ne uscirebbe rafforzata ) . 
In genius loci è la sintesi di altissima qualità ma anche creatività e, soprattutto, 
esclusività. Si tratta di lavorazioni basate su saperi fortemente vissuti e poco 
verbalizzati, conoscenze che si sono storicamente trasmesse grazie alla vicinanza 
culturale e geografica. 
91
 
I distretti del made in Italy sono stati studiati da ricercatori di tutto il mondo: imprese 
piccole, quando non addirittura micro, attive in settori ipersaturi, hanno fatto dell‟Italia 
negli anni Ottanta la quinta potenza mondiale.
92
 
Contrariamente a quanto avvenuto negli altri paesi industrializzati, allo sviluppo 
industriale non è corrisposto un aumento delle dimensioni aziendali. Ciò è stato 
possibile perché alla flessibilità  e alla specializzazione della piccola impresa si è unita 
la forza dell‟aggregazione territoriale : il distretto come imprenditore collettivo.  
È un modello industriale basato sulla presenza di numerose imprese, di piccola 
dimensione e a conduzione familiare, attive nella manifattura in settori tradizionali. 
Caratteristica più importante : la commistione tra competizione e cooperazione. Non 
solo imprese concorrenti direttamente ma anche aziende posizionate in fasi diverse 
della filiera e aziende che forniscono i loro servizi alle diverse fasi.
93
 
All‟origine del successo: imprenditorialità di tipo endogeno, la disponibilità di risorse 
naturali, una tradizione artigianale di lunga o lunghissima data, un sapere tramandato 
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di padre in figlio, il trasferimento informale di informazioni (il mestiere che si impara 
in bottega) , la disponibilità di servizi e strutture di supporto (istituti di credito 
specializzati, consorzi per le esportazioni, scuole tecniche) .  La specializzazione dei 
distretti rappresenta una risposta alla globalizzazione, alla massificazione e 




4.7 Cosa c’è dietro un prodotto, cosa c’è “dentro” e cosa succede dopo? 
Il concetto di qualità riferito a un bene di consumo tende ad assumere connotati 
sempre più vasti. Ma l‟accezione estesa, una volta che sia resa identificabile e 




Seguendo questa  impostazione ci si accorge che è del tutto incoerente che un modo di 
vivere caratterizzato da alti standard, come il nostro, possa essere permeabile a 
prodotti che non lo rispettano.  
Un prodotto, soprattutto quello tessile, porta con sé la propria storia, trasporta le 
sostanze con cui è stato trattato, che saranno poi smaltite nell‟ambiente dove vive il 
consumatore finale. Alcune di esse potranno risultare addirittura tossiche, altre 
spiegheranno i loro effetti durante la fase finale, in cui ogni bene di consumo si 
tramuta in rifiuto. Ma in maniera ancora più importante l‟effetto inquinante emerge 
durante i passaggi intermedi, come i lavaggi o i trattamenti di nobilitazione. 
Si pensi ai tanti tessuti greggi o semilavorati d‟importazione che devono essere 
ulteriormente trattati, in termini industriali, per essere inseriti nella catena del valore 
tipica delle aziende italiane.  
L‟impatto di questi semilavorati viene attutito dalle imprese nazionali della 
nobilitazione tessile che fanno da filtro ecologico del sistema. Anche se la depurazione 
ottenuta risulta rispettosa dei limiti tabellari imposti dalla legge, l‟effetto è sempre 
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proporzionale al carico inquinante in entrata : se il tessuto da cui si parte contenesse un 
minor carico inquinante, il risultato post – depurazione potrebbe essere migliore.  
Altro problema : se certi prodotti sono stati lavorati in un certo modo, con l‟uso di 
certe sostanze o in certe concentrazioni, da noi messe a bando, tali sostanze si 
renderanno disponibili, cioè si disperderanno nell‟ambiente, con i primi lavaggi 
domestici a scopo manutentivo. La via d‟uscita è una sola : obbligare i nostri 
concorrenti globali a sostenere i nostri stessi costi per assicurare la compatibilità eco – 




Se anche gli altri dovranno osservare lo standard tecnico - produttivo la concorrenza 
ne risulterà più equilibrata e il differenziale di costo tenderà ad attenuarsi.  
Altro aspetto da sottolineare alla governabilità della globalizzazione e su questo le 
imprese italiane possono, anzi devono, far sentire la propria voce. Secondo il Club dei 
Distretti, ciò dovrebbe avvenire anzitutto chiedendo il rispetto delle regole vigenti a 
livello locale e internazionale : funzionamento delle dogane; norme a difesa dei 
consumatori; applicazione di condizioni uguali per tutti i termini di sicurezza sul 




In secondo luogo, è necessario impegnarsi nella costituzione di accordi commerciali 
internazionali relativi al rispetto di standard minimi di protezione ambientale e sociale, 
subordinando, se è il caso, il programma di aiuti all‟introduzione di tali normative. 
Infine,  si devono incentivare tutti quegli strumenti che spostano l‟asse delle 
preferenze dei consumatori a favore dei prodotti realizzati nel rispetto di norme 
ambientali e sociali.  
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5. La filiera produttiva e l’esternalizzazione delle fasi 
 
5.1 Uno sguardo d’insieme 
“Più manifatturiero uguale più alta crescita”.98 Tuttavia lo sviluppo industriale arriva 
solo se è perseguito con determinazione dalle politiche economiche. Questa è la prima 
lezione che viene dai migliori paesi avanzati ed emergenti. La seconda è che 
l‟inserimento nei mercati globali, essendo il sistema industriale ed economico 
mondiale diventato multipolare, è indispensabile per moltiplicare i guadagni dai 
vantaggi comparati. L‟Italia rimane la settima potenza industriale, ma la sua base 
produttiva è messa a rischio dalla profondità e dalla durata del calo della domanda. 
A metà 2013 la manifattura italiana è in condizioni molto critiche. Le due violente 
recessioni hanno determinato una caduta così profonda e prolungata dei livelli di 
attività da mettere a repentaglio decine di migliaia di imprese. Se nel primo trimestre 
dell‟anno in corso il PIL è  inferiore dell‟8,6% al picco pre-crisi, la produzione 
industriale è quasi del 25% al di sotto, con diversi settori che registrano flessioni anche 
superiori, spesso di molto. 
99
 
L‟innesco delle due recessioni è stato diverso: caduta dell‟export nella prima, crollo 
della domanda interna nella seconda, quando le vendite all‟estero sono tornate a 
espandersi. Così i comparti con una maggiore vocazione alle esportazioni hanno 
risentito meno, ma comunque in misura significativa, degli effetti del più recente 
cedimento della domanda finale domestica. 
Il livello della produttività è rimasto invariato nel manifatturiero italiano, nonostante la 
marcata riduzione dei volumi prodotti; tuttavia, il gap negativo con i principali 
concorrenti permane molto ampio o addirittura si è ulteriormente allargato. In 
compenso il costo del lavoro ha continuato a salire e si è ampliata la perdita di 
competitività. 
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Le aziende, durante la crisi, hanno difeso l‟occupazione per trattenere le competenze 
indispensabili a reggere la concorrenza sui mercati internazionali, verso i quali viene 
orientata una quota sempre più ampia del fatturato.       
Il riorientamento del fatturato verso l‟export è stato sicuramente accentuato dal forte 
indebolimento della domanda interna. Ma è, comunque, inevitabile per poter cogliere 
appieno le opportunità di un sistema industriale globale che è diventato multipolare 




Gli ultimi trent‟anni, con la complicità di eventi unici (fine della cortina di ferro, 
mutamenti politici sudamericani, ingresso della Cina nel WTO), hanno cambiato la 
storia dell‟industria globale: alla pattuglia di testa degli avanzati si è affiancato un 
insieme di emergenti, non piccolo ma soprattutto composto da economie di stazza 
continentale e con elevatissima crescita. 
L‟avanzata industriale negli emergenti è avvenuta a ritmi particolarmente elevati in 
Cina, India, nell‟Est Europa, Turchia, Indonesia e Taiwan. Tra gli avanzati spicca la 
performance della Corea, con una velocità di sviluppo pari a quella di un emergente, 
tanto che ha quasi raddoppiato la sua quota sulla produzione mondiale; hanno 
registrato passi più lenti USA, Paesi Bassi e Germania e un vero e proprio 
arretramento dei livelli di attività Giappone, Francia e Spagna.
101
 
L‟Italia ha avuto l‟andamento peggiore in termini reali, anche se a prezzi e cambi 
correnti mantiene ancora la settima posizione nella graduatoria globale dell‟output 
industriale, seconda in Europa alla sola Germania, che vanta però una quota quasi 
doppia. 
L‟inserimento degli emergenti nel commercio internazionale è avvenuto inizialmente 
attraverso la partecipazione nei processi di frammentazione della produzione e quindi 
all‟interno di supply chain distribuite ormai a livello globale. Ciò è stato reso possibile 
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grazie alla disponibilità di nuove tecnologie informatiche, di comunicazione e dei 
trasporti.  
Quell‟inserimento ha consentito loro di bruciare le tappe del cambiamento strutturale. 
È evidente come l‟aumento del peso della manifattura nell‟economia e la 
concentrazione produttiva all‟interno del manifatturiero sono stati molto più rapidi e 
precoci nei paesi emergenti rispetto a quelli avanzati e a quelli in posizione intermedia; 
ciò dipende dalla diversa scala dei mercati globali nelle diverse fasi della storia in cui 
avvienel‟industrializzazione. 
Il ruolo giocato dalla domanda estera nell‟industrializzazione è evidenziato dalla 
correlazione tra saldo commerciale e incidenza del manifatturiero nell‟economia: un 
aumento di dieci punti percentuali del saldo manifatturiero in rapporto al PIL 
corrisponde a un incremento di un punto percentuale nella quota del manifatturiero sul 
PIL stesso. 
Hanno successo nell‟innescare e conservare lo sviluppo industriale i paesi che 
detengono e sviluppano conoscenze manifatturiere, che rappresentano l‟asset 
fondamentale per competere. Perciò occorrono istituzioni e politiche in grado di 
generare e valorizzare quelle conoscenze. Lo Stato interviene per rendere possibile il 
progresso di attività manifatturiere, con indirizzi strategici che permettono 




Ma perché concentrare gli sforzi sul manifatturiero? Perché il maggior peso del 
manifatturiero genera maggiore crescita dell‟intero sistema economico. È il motore 
dello sviluppo grazie al maggiore dinamismo della sua produttività, per cui lo 
spostamento di risorse verso l‟industria innalza la dinamica generale della produttività 
e quindi di tutta l‟economia. 
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Il CSC ha stimato che nei paesi avanzati un aumento di un punto della quota del 
manifatturiero si associa a un maggior incremento annuo del PIL di 1,5 punti 
percentuali; negli emergenti il guadagno è di 0,5 punti.
103
 
Questa differenza nasce dal fatto che i paesi avanzati, proprio perché più evoluti, 
hanno maggiori competenze, che sono evidenziate dal loro più elevato indice di 
complessità economica.  L‟Italia si comporta bene sia nella complessità economica 
(che è a livello di quelle USA e francese ed è diminuita meno) sia nella difesa di una 
maggiore diversificazione settoriale sia nella forte mobilità delle sue esportazioni tra 
mercati. 
Il manifatturiero italiano aumenta il proprio valore aggiunto attraverso la 
partecipazione all‟intreccio degli scambi internazionali di beni manufatti intermedi, 
tanto che la metà di quel valore aggiunto è attivata dalla domanda estera di beni finali 
e intermedi. In testa tra gli attivatori c‟è la Germania, sia per i beni finali italiani sia 
per la produzione tedesca destinata all‟export; al secondo posto la Francia e al terzo gli 
USA. 
Dall‟analisi del valore aggiunto generato dagli scambi con l‟estero si conferma che 
l‟Unione europea è un polo produttivo fortemente integrato, trainato dalla locomotiva 




5.2 Scenario italiano 
Le condizioni dell‟industria manifatturiera italiana a metà del 2013 appaiono 
fortemente critiche a causa delle conseguenze delle due forti recessioni che si sono 
susseguite in rapida successione.  
La lunghezza e la profondità della caduta dei livelli produttivi mettono a repentaglio la 
sopravvivenza di migliaia di imprese e di interi comparti produttivi. La caduta della 
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produzione è stata più accentuata che in paesi direttamente concorrenti. Tuttavia, 
resiste la posizione di settima potenza industriale globale, seconda in Europa. 
Le due recessioni che hanno colpito l‟economia e l‟industria italiane sono diverse per 
intensità, lunghezza e natura. La prima nel 2008-2009 è durata sette trimestri, sebbene 
non consecutivi, ha comportato una caduta del PIL del 7,2% e della produzione 
industriale del 26,6% ed è stata guidata soprattutto dalle esportazioni (-21,7%), 
piuttosto che dalla domanda interna (-3,8%). 
La seconda è ancora in corso ed è stata finora lunga otto trimestri (record nel 
dopoguerra), ha comportato una riduzione del PIL del 4,1% fino al primo quarto 2013 
ed è stata determinata dal crollo della domanda interna (-11,7% fino all‟ultimo 
trimestre 2012), mentre l‟export è salito del 5,1%. 
L‟impatto delle due recessioni è stato molto diverso anche tra i vari settori produttivi, 
in funzione della loro natura ciclica e del grado di vocazione esportatrice. Il CSC ha 
calcolato tali impatti e merita sottolineare che, misurata sul fatturato in volume, la 
seconda recessione è stata molto più mite (-7,8%) per i comparti con un incidenza 
dell‟export sopra il 40% rispetto a quanto patito (-14,8%) da quelli con quota 
dell‟export inferiore al 20%.105 
Questi numeri ricordano che anche per le imprese esportatrici la domanda interna 
conta molto nel determinare la performance complessiva e, attraverso il grado di 
utilizzo degli impianti, l‟efficienza e la competitività. 
Il contributo positivo dell‟export alla tenuta del PIL e dell‟industria è scemato a causa 
del rallentamento della domanda internazionale, soprattutto di quella nell‟Eurozona. Il 
commercio mondiale non è ancora tornato sui trend di crescita precedenti la crisi. 
Le imprese italiane stanno cercando di compensare la debolezza dell‟economia UE 
puntando maggiormente sugli altri mercati, soprattutto emergenti.  
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Rispetto al 2007 la quota sull‟export italiano di questi ultimi è salita di oltre quattro 
punti percentuali. 
La capacità delle imprese italiane di competere sui mercati globali è confermata nel 
2012 dal balzo del surplus manifatturiero, che ha superato il 14% in rapporto 
all‟interscambio con l‟estero, un valore doppio rispetto a quello medio dell‟ultimo 
ventennio.  
A questo risultato straordinario ha contribuito in modo determinante, tuttavia, la forte 
contrazione delle importazioni (-8,6% sul 2011).
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Durante la crisi le imprese manifatturiere sono riuscite a tenere i livelli di produttività 
riducendo in misura significativa le ore lavorate.  
Tuttavia, il gap negativo con le altre principali economie, con l‟eccezione della 
Germania, si è ulteriormente allargato. 
5.3 Punti di forza e debolezza dell’industria italiana di beni moda 
I punti di forza, ma anche i limiti industriali, della filiera italiana, sono : 
 Il forte legame con il territorio che genera economie di scala e di atmosfera, 
mediante i cosiddetti distretti industriali ( di cui ho parlato precedentemente ) ; 
 L‟origine e la direzione familiare della gran parte delle imprese, che comporta 
un patrimonio culturale di creatività e competenza, ma anche un limite 
dimensionale ; 
 La tradizionale attenzione verso i mercati internazionali in cui queste imprese si 
sono affermate come emblema del made in Italy e della moda italiana ; 
 La continua tensione verso l‟innovazione di prodotto, nelle sue componenti dai 
materiali al design, che si traduce in una continua trasformazione dell‟offerta, 
con grande sensibilità della moda ; 
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 La presenza di un efficiente rete di sub fornitura, con un‟organizzazione 
logistica che consente alle imprese produttrici di controllare le fasi a monte e a 
valle della manifattura, con efficacia e puntualità ; 
 Le innovazioni continue nella tecnologia del processi produttivo che 
consentono vantaggi competitività nel rapporto prezzo – qualità, non però in 
confronto ai prodotti orientali di fascia bassa e medio bassa ; 
 Una grande attenzione alla distribuzione, alla gestione della marca e al 
marketing in generale. 
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Questo modello organizzativo (i cui punti di forza e debolezza, minacce ed opportunità 
sono sintetizzati nella tavola precedente) da anche luogo a un processo di 
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internazionalizzazione del sistema produttivo attraverso la delocalizzazione di alcune 
fasi della filiera in paesi a minor costo del lavoro , che riduce i costi ed accresce la 
competitività, ma genera anche problemi in rapporto alla tendenza di molte imprese a 
non essere più espressione di made in Italy ma solo di moda e design italiano. Non 
semplicemente fatto in Italia, ma ideato in Italia.
108
  
Dal punto di vista della struttura industriale, il sistema è caratterizzato da molte piccole 
imprese. In parte ciò è espressione di una vitalità permanente, in parte della incapacità 
di superare la struttura familiare tradizionale e di modernizzarsi. 
Anche se i distretti industriali aiutano a farlo, spesso essi, in realtà, determinano 
l‟illusione che sia conveniente rimanere piccoli.109  
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Schema della filiera tessile – abbigliamento 
110
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Il sistema TA presenta una filiera produttiva molto articolata, come si vede nello 
schema nella pagina precedente.  Attualmente, le imprese che vi operano, a differenza 
che nel passato, non svolgono quasi più cicli integrali, riguardanti le varie fasi. Si 
assiste infatti a una crescente specializzazione su singole fasi e segmenti di prodotto.  
Anche le produzioni manifatturiere di base della filiera, come quelle della lavorazione 
delle materie prime tessili, come i filati o le pelli, sono attività che hanno spesso 
caratteristiche nobili e di moda, a differenza di quello che accade in altri settori 
produttivi. E pertanto esigono una specializzazione spinta, che contrasta con una 
integrazione verticale, tra le varie fasi della filiera.
111
 
Nonostante la filiera si denomini “tessile e abbigliamento”, non tutte queste produzioni 
hanno di mira l‟obiettivo del mercato del prodotto finito dell‟abbigliamento e, ancor 
meno, quello del mercato vestiario. Il prodotto che arriva al pubblico, spesso riguarda  
gli accessori del vestiario ( tipicamente le borse e gli altri oggetti di pelletteria ) . 
E come si nota dallo schema, una parte rilevante del prodotto non riguarda 
consumatori finali, ma imprese, che impiegano questi beni in settori diversi da quello 
d‟origine. Gli operatori dei singoli segmenti della filiera, dunque, possono proporsi 
valide finalità di mercato riguardanti le esigenze di prodotti e di moda di altre filiere.
112
 
5.4 Strategie di internazionalizzazione fra economie distrettuali e filiere estese 
I processi di internazionalizzazione delle imprese in Italia presentano caratteri di forte 
specificità, dovuti soprattutto alla prevalenza di piccole e medie imprese (PMI) e 
all‟influenza esercitata dai distretti industriali in cui esse si inseriscono. Si tratta di un 
modello di sviluppo certamente in antitesi rispetto a quelli centrati sulla funzione 
primaria e trainante delle grandi multinazionali.  
Nonostante questo, e nonostante i limiti derivanti dalla carenza di risorse (finanziarie, 
organizzative, culturali), la capacità delle imprese di sostenere il confronto competitivo 
sui mercati internazionali non è in passato venuta meno, grazie anche al ruolo svolto 
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dai distretti industriali, la cui appartenenza ha potuto in buona parte compensare i 
limiti individuali (soprattutto in relazione alle dimensioni di scala conseguibili e alla 
capacità di investimento per l‟innovazione) e, nello stesso tempo, ha permesso di 
amplificare i fattori di successo delle singole imprese, prevalentemente in termini di 




Tale condizione si è verificata più agevolmente nei settori maggiormente sensibili alle 
componenti di flessibilità e nei quali minore, viceversa, risulta il peso degli 
investimenti in ricerca e sviluppo.  
Tipicamente, i settori tradizionali, a minor contenuto tecnologico e maggiormente 
caratterizzati da rapidi cambiamenti della domanda sono quelli in cui meglio è stato 
espresso il potenziale delle  PMI nazionali. I cambiamenti nello scenario competitivo 
degli ultimi anni stanno tuttavia modificando radicalmente i termini del confronto e 
richiedono che siano verificate le condizioni di successo finora ritenute valide, fra cui 
la funzione svolta dai distretti.
114
  
Alla luce di tale prospettiva, occorre riconsiderare i modelli strategici adottati dalle 
imprese in passato e riflettere su quali nuovi assetti esse dovranno costruire le strategie 
in futuro.  
5.5 Distretti industriali e internazionalizzazione delle imprese    
L‟appartenenza ai distretti industriali va considerata un fattore in grado di influenzare 
notevolmente i processi di internazionalizzazione delle imprese minori. Le condizioni 
che hanno permesso alle imprese di numerosi settori dell‟industria manifatturiera 
italiana di affermarsi nello scenario internazionale, infatti, non possono essere 
pienamente comprese se non tenendo conto del loro inserimento in contesti distrettuali, 
e del ruolo da questi svolto a favore dei processi di carattere industriale ma anche di 
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quelli commerciali, legati al rapporto con i mercati di destinazione e i relativi canali 
distributivi.  
Un possibile riferimento per interpretare correttamente il fenomeno richiede che siano 
considerate sia le teorie che descrivono i processi di internazionalizzazione delle 
imprese, e in particolare quelle di minori dimensioni, sia quelle che sottolineano 
l‟importanza dei legami reticolari nel determinare le condizioni di espansione verso 
l‟estero.115  
Secondo il primo punto, vale la pena richiamare quattro principali prospettive di 
analisi che, nel susseguirsi dei modelli interpretativi emersi nel tempo, tendono a 
riconoscere in misura crescente le potenzialità di apertura internazionale delle imprese 
minori: 
 la prospettiva economica;  
 la prospettiva del gradualismo; 
 la prospettiva di rete;  
 la prospettiva Born Global.116 
La prospettiva economica comprende a sua volta tre fondamentali approcci 
all‟internazionalizzazione:  
 l‟approccio del vantaggio monopolistico; 
 l‟approccio di localizzazione; 
 l‟approccio di internalizzazione. 
Le verifiche empiriche hanno segnalato come l‟espansione commerciale rappresenti 
nella maggior parte dei casi lo stimolo principale all‟internazionalizzazione, mettendo 
in evidenza la limitatezza di risorse quale vincolo per realizzare adeguati livelli di 
controllo sulla presenza all‟estero. La prospettiva del gradualismo tiene conto di come 
le precedenti elaborazioni teoriche abbiano risentito di un pregiudizio di natura 
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dimensionale e culturale, tale da spostare l‟attenzione verso il modello della grande 






si identifica un approccio incrementale delle imprese ai mercati 
esteri, non tanto e solo in relazione all‟ampiezza geografica del raggio di azione, 
quanto in termini di coinvolgimento organizzativo, strategico e finanziario.  
Secondo questa impostazione, la crescita internazionale accompagna la crescita 
dimensionale dell‟impresa e si manifesta come un percorso sequenziale che parte dalle 
esportazioni indirette per arrivare agli investimenti diretti.   
Il principale merito delle teorie gradualistiche è quello di aver sottolineato 




Ci sono però fattori che alterano questa logica incrementale, come  l‟appartenenza ai 
distretti industriali, nel momento in cui il comportamento innovativo di alcune imprese 
attiva processi imitativi all‟interno del distretto, basati sulla circolazione delle 
informazioni.   
La prospettiva reticolare interpreta i mercati come reti di relazioni fra imprese. 
120
 
Partendo dal presupposto che le imprese, per operare, necessitano di informazioni e 
conoscenze, nonché di poter accedere a diversi tipi di risorse distribuite fra i vari nodi 
del network, viene così spiegato lo sviluppo di relazioni di lungo termine che rendono 
possibile all‟impresa l‟accesso a tali risorse, ed esercitare su di esse forme più o meno 
intense di controllo.  
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Anche questo modello percepisce la mancanza di risorse e conoscenza come un 
vincolo chiave nei primi stadi di apertura internazionale e propone un approccio 
graduale, soprattutto per le piccole imprese che hanno scarsa conoscenza dei mercati 
esteri. Dei modelli a stadi, però, supera l‟eccessivo determinismo riconoscendo che 
l‟impresa, nella sua internazionalizzazione, non segue stadi univocamente determinati 
sotto il profilo organizzativo e strategico
121
. 
Secondo tale prospettiva lo sviluppo internazionale dell‟impresa può aver luogo in tre 
maniere diverse:  
 con la penetrazione, rafforzando le posizioni nelle reti in cui l‟impresa è già 
esistente; 
 l‟estensione internazionale, stabilendo posizioni in nuove reti nazionali; 
 l‟integrazione internazionale, aumentando il coordinamento fra le posizioni 
dell‟impresa nelle diverse reti nazionali.  
La prospettiva “Born Global” sottolinea come non necessariamente le imprese adottino 
approcci organizzativi coerenti con il loro grado di internazionalizzazione, né 
attraversino tutti i vari stadi del processo.
122
 
Del distretto è riconosciuta la capacità di farsi promotore e mediatore sul piano 
internazionale dei valori e dei vantaggi competitivi locali.
123
  Il distretto afferma, cioè, 
il proprio ruolo come tessuto indispensabile allo sviluppo dell‟impresa minore anche 
nel contesto di mercato allargato, dove la piccola dimensione si evidenzia 
particolarmente fragile.  
Le imprese distrettuali, protagoniste di catene di fornitura interne e variamente 
collegate con l‟ambiente di appartenenza, sostengono in effetti un doppio fronte di 
relazioni: quelle interne, verso i partner di filiere che modificano in continuazione i 
loro connotati, e quelle esterne, verso il trade e il mercato esterno, fra cui i mercati 
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esteri. Due sistemi che devono necessariamente diventare complementari se si 
vogliono sfruttarne le potenzialità.
124
   
Nel momento in cui le imprese, prevalentemente le capofila, si internazionalizzano, 
deve corrispondere una dimensione internazionale del distretto nel suo insieme. 
Processo che si rivela non meno problematico di quello delle singole imprese, e che è 
ormai manifesto in tutti distretti italiani.  
L‟internazionalizzazione delle imprese distrettuali, indipendentemente dal fatto che 
riguardi le fasi a monte o a valle della catena del valore, richiede che il sistema di 
relazioni in cui è inserita l‟impresa sia in grado di assecondare e accompagnare tale 
processo. In questi casi le potenzialità della singola impresa vengono sfruttate appieno 
solo quando si crea una forte integrazione con l‟intero sistema.  
Il fenomeno assume in tal senso un carattere di realtà «significativamente ordinata»
125
, 
dove le parti vengono identificate in funzione del disegno complessivo e delle loro 
connessioni.  
La rete, tuttavia, non è solamente funzionale all‟articolazione della struttura e al modo 
in cui questa si organizza, ma è anche riferimento essenziale per l‟analisi strategica: 
nella rete si crea qualcosa secondo una logica (spontanea, pianificata da un leader, 
oppure frutto di concertazione fra i vari soggetti che ad essa appartengono) che può 
essere letta come il dinamismo e quindi il divenire della rete stessa
126
; la rete finisce 
dove finiscono le relazioni che coinvolgono individui legati da comuni obbiettivi e 
dalla stessa “energia” complessiva127.     
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5.6 Caratteri salienti dei processi di internazionalizzazione e condizioni di 
competitività delle imprese distrettuali italiane   
I tratti distintivi dei processi di internazionalizzazione che hanno riguardato le imprese 
distrettuali possono essere sintetizzati in alcuni punti, che vado ora a descrivere.   
Il primo e più evidente carattere è quello di un‟internazionalizzazione centrata 
sull‟export, con una limitata propensione agli investimenti diretti.  
Laddove si manifestano scelte di internazionalizzazione diverse da quelle di tipo 
commerciale, queste riguardano in prevalenza il ricorso a soggetti esterni, con lo 
sviluppo di rapporti di fornitura e subfornitura a livello internazionale, mentre minori 
sono le scelte di delocalizzazione di unità aziendali. Negli anni più recenti, tuttavia, 
questo carattere sta attenuandosi, e sono sempre più frequenti i casi di imprese che 
riescono a intraprendere investimenti diretti o a stringere accordi con partner esteri 
128
. 
È stato richiamato, a questo proposito, il contributo fornito dal sistema industriale 
italiano nel favorire la transizione da una fase di mondializzazione elitaria 




Non va però trascurato il fatto che questo è avvenuto in maniera significativa 
soprattutto in alcune regioni di‟Italia, in particolare quelle del Nord-Est, e che, 
soprattutto, le imprese coinvolte sono state per lo più di medie dimensioni, mentre 
quelle piccole hanno incontrato, e incontrano tuttora, grosse difficoltà a                                                             
discostarsi da un piano solamente “commerciale” dell‟internazionalizzazione, sia per 
quanto riguarda le fasi a valle che quelle a monte della catena del valore.
130
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Un altro tratto distintivo dei processi di internazionalizzazione delle imprese 
nazionali è dato da un approccio seriale ai mercati esteri
131
 basato su strategie di 
nicchia o di flessibilità.  
Tale approccio comprende una simultanea espansione nei mercati internazionali, 
criteri di scelta dei Paesi esteri che prescindono dalla prossimità, sia fisico/geografica 
che culturale
132
, una propensione ad assumere un orientamento globale fin dai primi 
anni di vita dell‟impresa.  
Le determinanti di questo approccio sono individuabili in due principali impostazioni 
strategiche seguite dall‟impresa:  
una strategia di nicchia attraverso la specializzazione dell‟offerta, tale da 
permettere il presidio di segmenti di mercato circoscritti ma trasversali su un piano 
geografico (talvolta può anche essere una specializzazione per canale, andando a 
presidiare tipologie interstiziali o di difficile approccio);  
 
oppure una strategia basata sulla flessibilità, sfruttando la capacità dell‟impresa di 
rispondere rapidamente alle dinamiche dei mercati internazionali, svolgendo non di 
rado un ruolo anticipatore o esplorativo su mercati emergenti e “di frontiera”133. 
Entrambe queste strategie, tuttavia, si fondano sul presupposto che l‟impresa adotti 
modalità di ingresso nei mercati esteri poco impegnative, tali da permettere la 
moltiplicazione dei Paesi di destinazione o una loro accentuata variabilità pur non 
disponendo di ingenti risorse finanziarie, organizzative e umane.  
Tipicamente, l‟approccio seguito in questi casi è indiretto, attraverso un ampio ricorso 
a intermediari la cui presenza, però, limita le possibilità di controllo dei mercati. Tutto 
                                                             
131
 Zucchella A. , “The Internationalization of SMEs: Alternative Hypotheses and Empirical Survey”,2001 
 
132
 Johanson  J., Vahlne J. E., “The Internationalization Process of the Firm, A Model of Knowledge 
Development and Increasing Foreign Market Commitment”, Journal of International Business Studies, 1977 
 
133








L‟attitudine a sostenere rapporti con mercati di frontiera, caratterizzati da scenari 
competitivi e ambientali più complessi, può allora diventare, invece che elemento di 
forza, un fattore di debolezza strategica se impedisce di attivare processi di sviluppo 
stabili in ciascun mercato in cui l‟impresa si affaccia.  
In tal senso, l‟accentuata versatilità delle imprese espone a maggiori rischi e allontana 
da occasioni di apprendimento legate a esperienze durature in contesti più consolidati 
ed evoluti, a partire dai mercati europei e quelli dei Paesi maggiormente sviluppati.
135
  
Un altro dei caratteri dei processi di internazionalizzazione delle imprese italiane, è 
quello derivante dalla capacità di sfruttare le economie distrettuali sia interne ai 
distretti, a favore di specializzazione e flessibilità dell‟offerta, sia esterne, per ciò 
che riguarda i rapporti di mercato, e in particolare quelli con i protagonisti dei 
circuiti commerciali, che in molti casi costituiscono il vero mercato di riferimento 
per le imprese minori.  
Si parla in questi casi di economie distrettuali “di canale”, che si esprimono attraverso 
la maggiore visibilità offerta dal distretto, unitamente alla circolazione delle 
informazioni e delle esperienze, tali da permettere alle imprese di cogliere maggiori 
opportunità e ridurre in parte il grado di incertezza nell‟azione internazionale.  
Ulteriori caratteri dei processi di sviluppo internazionale delle imprese italiane sono 
ancora più strettamente legati all‟appartenenza ai sistemi distrettuali, a partire dalla 
capacità di attivare network, ma con legami deboli e con discontinuità fra filiere e 
canali.  
Va infatti ricordato che i distretti costituiscono dei network reversibili
136
 i cui membri 
vengono di volta in volta coinvolti in progetti di prodotto o mercato, la cui 
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composizione dipende dalle finalità del progetto ma anche dalle prestazioni dei 
partner.  
Tale carattere difficilmente si concilia con l‟esigenza di pervenire a legami forti e 
stabili, tali da giustificare investimenti elevati e relation specific, necessari non solo al 
consolidamento delle filiere interne al distretto, ma anche per l‟efficienza di quelle 
esterne, sia a monte, per il coordinamento delle attività delocalizzate e il global 
sourcing, sia a valle, per sostenere rapporti con partner distributivi evoluti, come la 
grande distribuzione, ormai presente e spesso con una funzione trainante nell‟apparato 
distributivo anche dei mercati emergenti.
137
 
Un altro carattere distintivo della presenza internazionale delle piccole e medie 
imprese distrettuali è relativo a una capacità innovativa nonostante la piccola 
dimensione, che si traduce in una capacità di “fare innovazione senza ricerca” 138.  
La strutturale limitatezza di risorse induce le imprese minori a concentrarsi su 
applicazioni di avanguardia di conoscenze generate non internamente, facendo cioè 
ricorso al leveraging di competenze tecnologiche da                                                             
fonti  esterne per valorizzare appieno il proprio potenziale innovativo altrimenti non 
sfruttabile date le dimensioni ridotte 
139
.  
Un ultimo aspetto che caratterizza la condizione delle imprese italiane nello 
scenario internazionale è dato dall‟adozione di strategie di non crescita, facilitate 
anche in questo caso dall‟inserimento in contesti distrettuali.  
Questo carattere, ampiamente diffuso e storicamente favorito, soprattutto a partire 
dagli anni Settanta, dal vantaggio della flessibilità che il tessuto industriale minore 
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riusciva a garantire rispetto alle rigidità della grande impresa, si è tradotto in forme 
alternative di crescita, in particolare attraverso la proliferazione di imprese 
140
 che, 
sfruttando la circolazione delle informazioni e delle esperienze all‟interno dei distretti, 
ha permesso in molti casi l‟inserimento nel mercato in maniera già efficiente fin dalle 
prime fasi dell‟avvio.141    
5.7 Direzioni strategiche fra nicchie globali, networking e neo- regionalismo   
Di fronte a un‟economia mondiale fortemente caratterizzata da interdipendenza fra 
Paesi e con un quadro della competizione ormai ampiamente influenzato dai processi 
di divisione internazionale del lavoro, le strategie che le imprese, e in particolare 
quelle appartenenti ai distretti industriali, possono adottare devono mirare a rendere 
compatibili i caratteri delle imprese con lo scenario che si va delineando, 
reinterpretando la propria appartenenza ai distretti in funzione del ruolo che i sistemi 
locali di imprese potranno, e di fatto dovranno, assumere nei prossimi anni per non 




Le direzioni strategiche da seguire dovranno muoversi entro direttrici di fondo la cui 
precisa configurazione, tuttavia, deriverà dal peso che di volta in volta le variabili 
chiave precedentemente illustrate assumeranno.  
Una prima direzione fa riferimento alle strategie competitive adottabili dalle imprese 
ed è relativa a strategie di differenziazione. Queste, già ampiamente adottate dalle 
imprese minori, si fondano sul elementi distintivi che possono riguardare le 
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Ciò che deve caratterizzare tale strategia è un approccio di nicchia ma dinamico, 
ricercando una proiezione globale della nicchia stessa 
144
.   
Fino agli anni settanta la strategia di nicchia assumeva una valenza strategica 
marginale e a carattere puramente difensivo, mentre più recentemente ha acquisito 
piena dignità strategica nel momento in cui si esprime non con una restrizione del 
campo d‟azione dell‟impresa a una porzione di mercato meglio presidiabile ma, 
piuttosto, come scelta di segmenti di mercato frutto di un processo di suddivisione 
creativa del mercato potenziale. 
 L‟azienda non si limita a scegliere fra segmenti dati, ma li crea essa stessa, 
interpretando in modo originale i parametri di segmentazione del mercato e utilizzando 




In questo modo l‟impresa, focalizzandosi sull‟unicità dell‟offerta, tende a ridurre il 
grado di complessità dei mercati internazionali (in termini di conoscenza e controllo 
del segmento che è stato creato), dell‟ambiente competitivo (la logica di non-price 
competition presente all‟interno di una nicchia rende circoscritto il numero dei 
concorrenti e permette anche a una piccola impresa di conseguire un posizione di 
leadership) e organizzativa (limitandosi a una struttura organizzativa centralizzata per 
operare su scala globale).  
Tuttavia, affinché questa strategia possa sostenersi, occorre seguire un approccio 
dinamico alla nicchia, fondando un vantaggio competitivo permanente sul continuo 
spostamento del fronte di innovazione/unicità dell‟offerta di prodotto/servizio o 
nell‟uso delle leve di marketing.146    
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In questo senso anche la marca assume un valore che va oltre la semplice 
identificabilità del prodotto o del produttore − difficilmente sostenibile e difendibile 
(dalla contraffazione) per un‟impresa minore − per assumere una funzione di garanzia 
rispetto alla qualità, alla capacità di servizio dell‟impresa (laddove presente o 
necessaria) o alla capacità di mantenere un‟avanguardia stilistica e di design.   
Il secondo fronte verso cui orientare le opzioni strategiche è riconducibile alle strategie 
di networking, finalizzate a valorizzare il ruolo di connessione che le imprese 
distrettuali possono esercitare anche in una prospettiva globale. Tale direzione è già 
stata intrapresa da imprese distrettuali italiane
147
, limitatamente però a quelle di 
maggiori dimensioni.  
La prospettiva seguita in questi casi è quella di configurare la supplychain su base 
internazionale con attività che, pur rimanendo parzialmente entro il distretto, vengono 
integrate con attività produttive delocalizzate (attraverso accordi di subfornitura, joint 
venture o investimenti diretti), insediamenti commerciali nei principali mercati di 
destinazione e attività di ricerca e sviluppo, progettazione dei prodotti, marketing o 
servizi finanziari, gestite in collaborazione con partner esterni.  
Tale sviluppo viene favorito dalla riduzione degli oneri di transazione e 
comunicazione, soprattutto grazie alle tecnologie telematiche e all‟abbassamento dei 
costi di trasporto.  
L‟impresa si concentra sullo sviluppo delle competenze su cui maggiormente fonda il 
suo vantaggio competitivo e da cui maggiormente riesce a trarre valore. Il ruolo del 
distretto non è destinato ad annullarsi ma serve all‟impresa per rafforzare le aree su cui 
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Lo sfruttamento dei vantaggi localizzativi fra Paese di origine, e in particolare il 
contesto distrettuale, e le piattaforme globali va quindi combinata assegnando al 
distretto una funzione baricentrica rispetto a distretti transnazionali
149
.   
Questo porta a richiedere nuove specializzazioni all‟interno del distretto in sostituzione 
di quelle tradizionali, con una tendenziale terziarizzazione degli attori presenti: minore 
peso delle attività manifatturiere e a basso valore aggiunto a favore di altre che 
traggano beneficio dalla vicinanza fisica e dall‟interazione costante con l‟impresa 
capofila, quali ricerca e sviluppo, innovazione, sviluppo del design, servizi a elevato 
valore aggiunto sul fronte tecnologico/ICT.
150
   
La trasposizione su un piano globale dei meccanismi distrettuali si deve fondare sulla 
capacità di coordinamento e sulla velocità dei processi decisionali e cognitivi, al fine 
di non compromettere la dinamicità dell‟azione di mercato e allo stesso tempo 
assicurare un vantaggio di efficienza che sia proporzionalmente superiore rispetto 
all‟onere derivante dalle sopravvenute distanze fisiche.151  
Una funzione chiave è naturalmente svolta dalle tecnologie ICT, quale presupposto 
tecnico ma anche di impostazione logica del sistema di relazioni che deve 
costantemente adeguarsi ai cambiamenti della tecnologia e alle opportunità che essa 
offre.  
Anche in questo è possibile individuare un ruolo innovativo e di avanguardia 
attraverso un vantaggio difendibile in chiave dinamica. Un‟ulteriore area di sviluppo 
delle strategie, che con i precedenti fronti si combina e da/a cui trae/fornisce 
coordinate di riferimento è quella di un possibile neo-regionalismo.  
La strategia pienamente globale, soprattutto con riferimento alle imprese minori, si 
deve confrontare con uno dei vincoli precedentemente segnalati a proposito dei 
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cambiamenti di scenario in corso, ossia lo spostamento della competizione su frontiere 
più avanzate di efficienza e velocità e il conseguente riemergere della distanza fisica 




Tenendo conto di questa variabile, e in base a come il suo peso di manifesta, per le 
imprese minori una piena strategia globale può essere espressa con difficoltà, mentre 
appaiono più adeguate strategie definibili semi-multi-domestiche: focalizzate su 
macroaree rispetto alle quali guardare come bacini su cui ricostruire catene del valore 
internazionalizzate, tenendo però conto del mercato di riferimento, che deve essere 
ravvicinato a tali aree. 
In questo modo si privilegiano le prossimità (quanto meno continentali) e si 
favoriscono i processi più sensibili a variabili quali rapidità di interazione e vicinanza 
sia fisica che culturale dei soggetti coinvolti. Un apparente parziale ritorno al passato, 
ma in realtà un‟evoluzione rispetto alle logiche pienamente globalizzanti che in alcuni 
casi si traducono in potenziali inefficienze, dilatazioni nei tempi e, per le imprese 
minori, maggiori difficoltà organizzative e di coordinamento.  
5.8 Condizioni di rilancio, supporti esterni e aree di intervento   
Alla luce delle considerazioni effettuate, le aree di cambiamento per le imprese, su cui 
devono convergere anche i possibili interventi esterni, sia infrastrutturali che di 
stimolo e supporto alle imprese stesse, riguardano i limiti che maggiormente pesano 
sulla possibilità di sviluppare strategie coerenti con il ruolo che i distretti industriali 
possono continuare a recitare di fronte al mutato scenario internazionale.
153
 
Una prima esigenza è quella di superare gli ostacoli derivanti da una dimensione 
eccessivamente ridotta, sia che si tratti di imprese capofila, che coordinano filiere e 
sostengono il rapporto col mercato finale e i relativi canali, sia che si tratti di 
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imprese subfornitrici, che devono riuscire ad assecondare l‟evoluzione delle 
supplychain di cui fanno parte per non frenare l‟intero network.  
Oltre alla crescita per linee interne, da perseguire soprattutto laddove la condizione 
piccolo o micro imprenditoriale assume connotati patologici, la via da intraprendere è 
quella delle alleanze strategiche con altre imprese che, condividendo lo stesso 
ambiente competitivo, sono posizionate con ruoli diversi nella stessa catena del valore: 
in questo modo si generano aggregazioni di imprese configurabili con gradi diversi di 
integrazione e controllo (da semplici accordi commerciali alla formazione di consorzi 
e gruppi, sia orizzontali che verticali), non solo per attività promozionali nei mercati 
esteri ma anche per lo sviluppo dell‟innovazione, il miglioramento degli standard 
qualitativi o la ricerca nel design; in tutti i casi, cioè, in cui la dimensione di scala 
garantisce maggiore efficacia delle funzioni svolte.
154
   
Tuttavia, la ricerca di un equilibrio fra percorsi interamente individuali ed esperienze 
condivise si deve confrontare col carattere di forte individualismo degli imprenditori 
minori, per il quale assume rilievo il ruolo svolto dai soggetti pubblici o associativi che 
si pongono come veicolo di collegamento e per certi aspetti di coordinamento fra i 
protagonisti del distretto, anche per rimuovere le resistenze alla condivisione di 
progetti e attività.
155
   
Un secondo fronte di intervento è dato dallo sviluppo di dotazioni e competenze 
legate alle ICT fra tutti i soggetti del distretto.  
Questo significa pervenire innanzitutto a un minimo livello di capacità informatica 
anche fra le imprese più piccole, tale da consentire la realizzazione di reti e 
piattaforme digitali realmente utilizzabili se sufficientemente diffuse, la cui efficacia è 
comunque fortemente dipendente dalla qualità degli interscambi informativi e dal 
grado di integrazione organizzativa che da essi può scaturire. Tali reti costituiscono il 
presupposto per lo sviluppo di filiere estese oltre i confini distrettuali e su base 
internazionale.   
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Un ulteriore fronte riguarda il rapporto con il sistema finanziario, rispetto al quale 
le piccole imprese risultano in Italia particolarmente penalizzate.  
Migliori condizioni di accesso al credito e maggiore trasparenza nel rapporto fra 
imprese e mercati finanziari sono essenziali non solo per sostenere strategie di crescita, 
ma anche per affrontare scelte di internazionalizzazione che richiedono investimenti 
consistenti.
156
   
Se queste sono aree che riguardano le imprese, e i soggetti incaricati di guidarle e 
sostenerle dall‟esterno, vi sono poi aree prioritarie di intervento per quanto riguarda le 
infrastrutture.  
In particolare, si fa riferimento alle infrastrutture logistiche e digitali, la cui 
adeguatezza è indispensabile per assicurare alle imprese condizioni quanto meno 
equilibrate di confronto con i competitori internazionali.
157
  
Rispetto alla logistica sono due le aree di sviluppo:  
la prima riguarda in maniera diretta il trasporto sui flussi da e per il distretto, 
strettamente legata alla logistica di approvvigionamento e di distribuzione;  
 
la seconda riguarda la gestione attiva delle scorte nei flussi interni al distretto, 
legata alla logistica industriale. 
158
 
Per la prima area il livello di intervento è legato allo sviluppo di piattaforme “aperte” 
per il trasporto, che consentano ai flussi produttivi delle imprese – e ai relativi flussi 
informativi – di trovare ottimizzazioni su carichi e modalità di trasporto che sfuggono 
alla singola impresa di piccole-medie dimensioni.
159
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Per la seconda area gli interventi centrati sullo sviluppo di piattaforme “chiuse”, 
fisiche ma anche digitali, per il confezionamento finale del prodotto e la gestione di 
ordini e scorte. 
In entrambi i livelli di intervento l‟innovazione dei processi logistici distrettuali risulta 
favorita dallo sviluppo di infrastrutture digitali.  
Infatti l‟innovazione, non solo nelle sue componenti fisiche ma anche e soprattutto nei 
suoi aspetti immateriali, legati alla capacità e agli strumenti informativi e gestionali, si 
presenta come una leva importante per difendere la competitività dei distretti in un 
momento in cui la delocalizzazione produttiva e la diffusione della rete Internet 
sembrano mettere in crisi il tradizionale vantaggio competitivo distrettuale radicato su 
un sapere fare generato e condiviso localmente
160
.  
5.9 Le strategie di internazionalizzazione: da opportunità a necessità 
Le strategie di internazionalizzazione delle aziende che operano nei settori tradizionali 
è forse uno dei temi più frequentemente ricorrenti nei dibattiti economici del 
momento.  
Le opportunità – e sempre più spesso le necessità – derivanti dall‟operare all‟estero 
diventano sempre più vincolanti nei processi di sviluppo dimensionale e spaziale delle 
attività.  
Diverse possono essere le ragioni alla base del processo di internazionalizzazione delle 
imprese, alcune delle quali intravedono come già detto in questa strategia l‟unica 
soluzione alla stagnazione dei mercati d‟origine, mentre altre seguono questa direzione 
per acquisire o rinforzare i loro vantaggi competitivi e perseguire lo sviluppo della loro 
attività. 
In ogni caso, qualunque sia la ragione fondamentale, questa strategia diviene esplicita 
e razionalizzata solo dopo aver maturato una certa esperienza, e aver valutato che è la 
direzione migliore per poter affermare l‟impresa nel nuovo contesto competitivo 
globale. La definizione di una strategia di internazionalizzazione deve, 
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necessariamente, prendere avvio da un‟analisi dei mercati esteri, finalizzata 
all‟individuazione e alla selezione di quelli che presentano le migliori opportunità per 
l‟impresa.161 
Indubbiamente, se l‟informazione è la risorsa fondamentale e necessaria per valutare 
l‟efficacia di qualunque scelta strategica, nel contesto competitivo internazionale tale 
risorsa è ancora più importante, più “strategica”162.  
Il processo di selezione dei mercati è certamente un passaggio irrinunciabile verso 
l‟internazionalizzazione dell‟impresa; infatti, qualora questa sia svolta 
consapevolmente, con l‟intenzione di individuare nuove opportunità di sviluppo, si 
rende necessario un processo pianificato per poter afferrare le migliori occasioni che si 
presentano sui mercati esteri, minimizzando al tempo stesso i costi derivanti 
dall‟operare in contesti sconosciuti. 
Quindi, un‟attività di ricerca sistematica di informazioni è propedeutica sia alla scelta 
dei Paesi nei quali fare ingresso, del tempo dell‟investimento e del canale di entrata, 
sia alla scelta del target di clienti da servire, e così via.  
Tale processo è reso più problematico dal fatto che questa analisi deve essere 
effettuata contemporaneamente su più mercati
163
. Generalmente, è la direzione di 
marketing Internazionale l‟organo aziendale che si preoccupa di prendere le decisioni 
circa la scelta dell‟internazionalizzazione, e maggiore è il coinvolgimento estero 




La direzione di marketing Internazionale si occupa fondamentalmente di tre decisioni 
base:  
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 decidere se all‟impresa conviene in quel determinato momento attuare 
operazioni di marketing internazionale;  
 decidere quali mercati servire;  
 determinare quali risorse sono necessarie e quali mezzi di produzione 
utilizzare per portare il prodotto nelle mani del consumatore.  
Visto nella sua interezza e considerando l‟attitudine mentale e pratica alla sua 
attuazione, un processo di espansione all‟estero può essere analizzato sulla base di 
quattro fondamentali fasi:  
 la definizione degli obiettivi;  
 la valutazione dei vincoli esistenti e delle risorse disponibili;  
 la selezione dei mercati;  
 l‟implementazione, il controllo e il consolidamento dell‟operazione 
effettuata. 
L‟identificazione degli obiettivi specifici costituisce parte saliente del processo di 
espansione internazionale, anche se, talvolta, le ragioni che giustificano il 
coinvolgimento dell‟impresa in operazioni internazionali si manifestano esplicitamente 
solo in una fase successiva ai primi tentativi intrapresi in questa direzione, e questo è 
dovuto anche al fatto che vari sono i motivi che possono spingerla verso i mercati 
internazionali 
L‟obiettivo principale che sta alla base dell‟interesse dell‟impresa ad estendere le sue 
attività verso un nuovo Paese-mercato è la ricerca di una maggiore redditività, 
obiettivo del resto tipico di tutte le scelte strategiche compiute, indipendentemente dal 
grado di coinvolgimento estero.
165
  
Questo primo obiettivo è, però, solo la manifestazione ultima di tutta una serie di 
motivazioni che richiedono all‟impresa di considerare mercati alternativi per i propri 
prodotti o servizi; tra queste rientrano sicuramente: 
                                                             




 la stagnazione della crescita del mercato interno,  
 la necessità di conseguire alti volumi di vendite per beneficiare di 
economie di scala e ridurre così l‟incidenza dei costi,  
oppure, più semplicemente, per le ottime prospettive di sviluppo del mercato estero
166
.  
A queste vanno aggiunte altre motivazioni che hanno alla base ragioni particolari, in 
primis di tipo competitivo, con il risultato che l‟entrata in nuovi mercati risponde alla 
logica dell‟azione o della reazione concorrenziale, in cui rientrano sia le scelte di 
attaccare un concorrente sul suo mercato nazionale, sia quelle di seguirlo nel suo 
processo di espansione, imitandone i comportamenti.
167
  
In secondo luogo, altro fattore motivazionale da considerare è l‟apertura di una 
cosiddetta “finestra tecnologica”, che spinge l‟impresa ad essere presente sui mercati 
esteri per acquisire esperienza e conoscenze e sviluppare così capacità in grado di 
avere effetti positivi anche sul mercato d‟origine168.  
In ogni caso, quello che è importante evidenziare è che l‟impresa spinge verso 
l‟internazionalizzazione delle sue attività solo quando si rende conto che i propri 
obiettivi strategici non potrebbero essere raggiunti limitando il proprio sviluppo ai soli 
confini nazionali.  
Necessariamente, la selezione degli obiettivi e, di riflesso, anche la scelta dei mercati 
in cui operare, deve essere attuata alla luce delle risorse disponibili e dei possibili 
vincoli; in definitiva, non è altro che la valutazione dei punti di forza e di debolezza 
dell‟azienda, così da evidenziare i vantaggi competitivi che essa dispone e permetterle 
di sfruttarli nella maniera più conveniente possibile
169
.  
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L‟entrata in un mercato, dopo aver effettuato una scelta coerente con gli obiettivi 
aziendali, non conclude però l‟analisi sui Paesi esteri; anzi, dopo avere effettuato 
l‟investimento, diventa fondamentale il monitoraggio delle variabili analizzate nelle 
fasi precedenti – situazione economica, politica e sociale, nonché strategie della 
concorrenza – proprio perché questi sono elementi soggetti a mutazioni estremamente 
rapide, soprattutto in un contesto come quello attuale.
170
  
Le analisi, però, sono certamente più circoscritte, in quanto l‟impresa con il tempo ha 
acquisito una certa posizione concorrenziale, ed essendo già presente sul mercato ha 
accesso ad un quantitativo maggiore di informazioni. 
Le valutazioni ex ante di selezione dei mercati l‟esigenza – come emerge da queste 
prime considerazioni – di un approccio razionale alla selezione dei mercati risente di 
molteplici fattori, tra i quali l‟elemento trainante è da far risalire alla crescente 
necessità di internazionalizzazione avvertita da quasi tutte le imprese, comprese quelle 
finora operanti nelle nicchie di mercato nazionali. 
Il processo di selezione risulta fondamentale ai fini del successo della strategia di 
internazionalizzazione stessa, soprattutto nei primi stadi di espansione geografica 
dell‟impresa, proprio perché la scelta del territorio di azione influenzerà la politica di 
mercato futura dell‟azienda, con ripercussioni anche sulla posizione concorrenziale 
raggiungibile.  
Tutte le scelte aziendali sono importanti per l‟evoluzione dell‟impresa, ma questa 
sembra essere quella che determinerà la sua futura sopravvivenza, in relazione al fatto 
che il mercato globale non concede molte possibilità di riparazione 
171
. 
La scelta di uno o più mercati che in conclusione si rivelino non competitivi, o anche 
solo sub-ottimali, può causare all‟impresa una serie di costi, sia in termini reali sia di 
costo-opportunità:  
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il primo tipo di costi è relativo ai tentativi di penetrare mercati che risultino 
successivamente difficili, o comunque dotati di ridotto potenziale;  
il secondo tipo di costi sono dovuti al fatto che concentrare l‟attenzione su Paesi 
rivelatesi non favorevoli fa sì che si dedichi poca attenzione, o comunque pur 
sempre meno di quella che si sarebbe potuto dedicare, ai mercati più redditizi 
e/o dotati di maggior potenziale.  
È logico che questa scelta presenta notevoli difficoltà, tra le quali la prima è 
sicuramente il numero altissimo di mercati possibili (circa 200); per questo è, quindi, 
necessario attuare una scrematura che ne riduca il numero, così da poter effettuare 
un‟analisi più approfondita, e finalizzata a minimizzare due possibili errori: ignorare i 
Paesi che offrono buone possibilità per il prodotto e/o servizio offerto dall‟impresa; 
spendere troppo tempo nell‟analisi di Paesi che presentano scarse prospettive.172  
Proprio per evitare di incappare in questi due tipi di errori, questa prima analisi 
dovrebbe essere rivolta verso tutti i mercati, e non solo su quelli nei cui confronti 
l‟impresa ha una certa familiarità o per i quali è relativamente facile reperire 
informazioni. Inoltre, è importante sottolineare che una buona analisi dovrebbe essere 
realizzata nel periodo più breve possibile ed il più economicamente possibile.  
Il processo di valutazione e selezione dei mercati, attraverso il quale si effettuano i vari 
screening necessari ad individuare i Paesi che presentano il miglior potenziale per 




Generalmente la prima fase di ogni processo di ricerca a livello internazionale si 
svolge “a tavolino”, cioè analizzando tutta una serie di dati aggregati a livello 
economico, politico e sociale (dati che sono spesso disponibili direttamente nel Paese 
originario dell‟impresa, grazie ad istituzioni governative preposte a questo, o ad 
organismi internazionali che si occupano di raccogliere queste informazioni a livello 
mondiale).  
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Questa fase risulta molto importante, poiché da tutti i dati raccolti si può ottenere una 
serie di informazioni fondamentali per poter effettuare una prima scrematura, che potrà 
essere poi affinata in passaggi successivi.  
Tali informazioni forniscono, infatti, una stima dell‟ambiente in cui l‟impresa si 
troverà ad operare, con tutti i possibili vincoli e vantaggi connessi. Il procedimento 
evolve attraverso una serie di passaggi di tipo “go/no go”, in cui il management 




Nella fase conclusiva si dovrebbe quindi poter giungere ad un numero ridotto di 
mercati attrattivi. Lo scopo non è quindi arrivare subito ad individuare dei mercati 
target, ma definire una serie di condizioni minime che rendono interessante quel Paese 
per l‟attività svolta dall‟impresa ed escludere i mercati che non risultano profittevoli 
per l‟impresa, così, da non essere sottoposti ad ulteriori analisi175.  
I mercati che, invece, supereranno questo primo passaggio presenteranno un “clima 
positivo”, in grado cioè di garantire buone potenzialità di sviluppo futuro.  
Nella valutazione di attrattività di un Paese si fa riferimento sia ad una sua valutazione 
generale – che dipende dalle caratteristiche macroeconomiche e ambientali generali – 
sia ad una speciale di stima del mercato rispetto alla tipologia di prodotto offerto.  
Nella valutazione dell‟attrattività generale di un Paese non si fa soltanto riferimento ad 
elementi esclusivamente economici ma si analizzano anche altri sottoinsiemi del 
macro–ambiente, quali quello culturale, politico e legale.176  
In relazione all‟elemento economico risultano essenziali le considerazioni circa l‟entità 
e la struttura della popolazione e la distribuzione della ricchezza, attuale e prospettica. 
Tra questi elementi sussistono, infatti, importanti interrelazioni, che è necessario 
analizzare attentamente per poter comprendere come l‟ammontare, la struttura e 
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l‟incremento della popolazione interagiscono con lo sviluppo economico del Paese. 
all‟analisi delle variabili demografiche (numero di abitanti, distribuzione della 
popolazione per classi di età e per gruppi sociali, dispersione della popolazione dal 
punto di vista geografico) è utile correlare l‟analisi di fattori economici quali: 
il reddito pro-capite: questo primo indice consente di suddividere i Paesi 
secondo il potere di acquisto medio delle rispettive popolazioni (a con- 
dizione, però, di essere omogeneizzato dal punto di vista valutario); 
 
il Prodotto nazionale lordo (Pnl): consente di stimare la dimensione del 




Questa relazione tra variabili economiche e demografiche può essere un utile 
strumento per prevedere la possibile evoluzione del contesto oggetto di analisi. In 
seconda battuta è opportuno valutare l‟elemento culturale, fattore importante per 
comprendere appieno quelli che sono i gusti, i bisogni, gli usi e le tradizioni dei 
consumatori e poter individuare i loro comportamenti più significativi.  
La cultura, essendo infatti un qualcosa che fa parte integrante della vita quotidiana 
dell‟uomo, influenza il comportamento di tutti i soggetti che operano nell‟ambiente 
sottoposto al suo influsso, siano essi consumatori, acquirenti o venditori, in un modo 
che non sempre è facilmente comprensibile.  
Proprio per questo, nel processo di selezione dei mercati, è importante valutare 
attentamente l‟elemento culturale. l‟evidente presenza di differenze culturali nasconde 
la difficoltà nell‟essere capaci di individuarle, dato che risulta problematica la stessa 
definizione di cultura e l‟individuazione dei valori tipici per ogni Paese178.  
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L‟impresa dovrà quindi concentrare la propria attenzione e cercare di assumere 
informazioni, su quelle variabili che maggiormente influenzano le sue scelte, tra cui: la 
lingua, la religione e i modelli di interazione sociale.  
Il terzo elemento a cui far riferimento è quello politico. La valutazione della situazione 
politica è sicuramente un dato importante nell‟influenzare la scelta tra un Paese ed un 
altro; infatti l‟esistenza di uno stato efficiente è un elemento fondamentale al fine di 
garantire regole eque e istituzioni funzionanti e permettere, così, lo sviluppo del 




L‟investitore straniero, più che quello locale, è obbligato a tenere in considerazione 
l‟elemento statale, perché è con questo che si confronterà numerose volte nello 
svolgimento della sua attività, ed avendo un‟opportunità di scelta cercherà di 




Tra i numerosi elementi che possono essere presi in considerazione per individuare un 
“indicatore generale”, in grado di misurare, per grandi aree regionali, la “credibilità” 
delle strutture istituzionali, tre possono essere considerate nello specifico:  
 la prevedibilità legislativa,  
 la percezione della stabilità politica  
 la corruzione.  
Mentre l‟individuazione dei vari elementi che possono rientrare nel rischio politico è 
relativamente facile, una loro valutazione è molto più complicata; un metodo per 
cercare di aiutare i manager dell‟impresa nella valutazione del rischio politico consiste 
nel ricondurre questa analisi ad un processo suddiviso in quattro passaggi.
181
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1. Il primo passo è una valutazione del generale rischio di instabilità nel Paese 
oggetto di analisi;  
2. il secondo consiste nel valutare il rischio di proprietà e di controllo (cioè la 
possibilità che il governo locale possa dar luogo ad espropriazione o ad altre 
forme di requisizione dell‟investimento attuato dall‟impresa estera); 
3. il terzo consiste nel valutare il rischio operativo (il che implica l‟analisi del- 
l‟influenza che il governo può avere nella realizzazione del profitto); 
4. il quarto riguarda la valutazione del rischio di trasferimento, il quale consiste in 
possibili restrizioni nella fuoriuscita di moneta, sotto forma di dividendi, 
interessi, rendite o capitali, verso i Paesi da cui l‟impresa che ha effettuato 
l‟investimento proviene.  
Questo rischio risulta essere gravoso soprattutto per le imprese che provvedono 
periodicamente a trasferire i proventi derivanti dalle attività estere verso la casa madre. 
le valutazioni prodromiche alla decisione e alla scelta dei Paesi nei quali operare 
devono necessariamente essere ben ponderate e frutto di un‟attenta elaborazione 
strategica che inglobi le considerazioni che riguardano gli obiettivi dell‟azienda, la 
posizione internazionale ricercata, le caratteristiche del mercato. di conseguenza la 




l‟attrattività del Paese (inteso come dimensioni e caratteristiche del mercato, 
potenzialità, opportunità/minacce); 
l‟accessibilità del Paese (fattore condizionato dalla presenza e dall‟altezza delle 
barriere all‟entrata). 
5.10 Le modalità di insediamento delle attività internazionalizzate 
Dopo aver deciso di operare in un determinato Paese, l‟impresa deve scegliere il modo 
migliore di ingresso nel mercato selezionato.  
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Indubbiamente la definizione della strategia di entrata sul mercato selezionato è una 
delle decisioni più critiche per l‟impresa, un fattore chiave per la sua flessibilità 
strategica, che condizionerà le future scelte e operazioni internazionali.  
La modalità di ingresso, infatti, è una scelta rilevante non solo per l‟entità dell‟in- 
vestimento che essa può comportare ma anche per la sua difficile reversibilità nel 
breve periodo.  
È evidente che questa decisione risulta determinata da numerosi fattori, i più 
importanti sono da ricollegare al grado di coinvolgimento che l‟impresa dimostra 
verso l‟internazionalizzazione, alla localizzazione geografica delle sue attività, al tipo 
di prodotto e alle politiche di prezzo che si vogliono attuare.
183
  
Inoltre, è importante sottolineare che l‟impresa non segue un processo sequenziale per 
tutti i mercati in cui decide di entrare, ma valuta la modalità migliore sulla base dei 
suoi obiettivi e delle caratteristiche del mercato.
184
  
Attualmente le strategie di internazionalizzazione coinvolgono sempre più spesso tutti 
gli stadi della catena del valore, configurandosi con modalità organizzative che 
consentono di gestire attività disperse in tutto il mondo.  
L‟approccio strategico delle imprese operanti nei mercati internazionali si configura 
quindi con la realizzazione di una o di tutte le forme di internazionalizzazione 
possibili: 
l‟approvvigionamento, la ricerca e sviluppo, la produzione e la distribuzione (ai quali 
si può aggiungere anche l‟internazionalizzazione finanziaria derivante dalla quotazione 
in borse estere). 
La modalità più impegnativa è rappresentata dall‟investimento diretto all‟estero (Ide) 
con il quale l‟impresa provvede alla costituzione di un‟unità operativa adibita alla 
produzione e/o alla commercializzazione.  
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Quest‟ultima tipologia di strategia di ingresso nei mercati esteri è senz‟altro la più 
rigida ma è anche quella che consente un rapporto più diretto con il mercato.  
Appare ovvio che la scelta circa la modalità di ingresso ottimale dipenda da una 
molteplicità di fattori quali la tipologia di prodotto, l‟attrattività del mercato, le 
prospettive di lungo periodo dell‟azienda, il comportamento dei concorrenti.185 
Solitamente l‟internazionalizzazione commerciale prende avvio con la scelta della 
combinazione reputata più opportuna fra i tre fattori seguenti
186
:  
 i Paesi verso i quali orientare il proprio prodotto;  
 i segmenti di domanda da servire nei singoli Paesi individuati;  
 i prodotti da offrire ai segmenti di domanda selezionata (la gamma di prodotti). 
Ognuna di queste variabili può assumere dimensioni diverse e comporta scelte 
ipoteticamente autonome e indipendenti tra loro.  
In linea generale la scelta dell‟ampiezza dei segmenti da servire e della gamma di 
prodotti da costituire è influenzata sia dalla combinazione prodotto-mercato utilizzata 
nel mercato di origine sia dal tipo di clientela incontrata nei mercati esteri, con i 
seguenti problemi derivanti dalla dicotomia adattamento-standardizzazione.
187
  
In particolare un‟azienda quando decide di fare ingresso in un nuovo mercato ha 
davanti a sé varie opzioni possibili.  
 La prima è quella dell‟espansione semplice che consiste nel rivolgersi agli 
stessi segmenti di mercato del Paese di origine utilizzando gli stessi prodotti; 
 la seconda è quella concentrata nello sviluppo del prodotto con la quale, consci 
delle diversità del mercato, si creano nuovi prodotti rispetto a quelli offerti nel 
proprio Paese;  
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 la terza riguarda invece lo sviluppo del mercato che consiste nel rivolgersi a 
segmenti diversi rispetto a quelli serviti nel Paese di origine utilizzando gli 
stessi prodotti, realizzando quindi un loro diverso posizionamento; 
 la quarta riguarda la diversificazione che consiste nell‟introdursi nei nuovi 
mercati con nuovi business (nuovi prodotti per segmenti e mercato diversi). 
 
5.11 Le strategie di internazionalizzazione dei beni ad elevato valore 
simbolico (come il made in Italy) 
L‟internazionalizzazione dei beni ad elevato valore simbolico (di cui il settore della 
moda ne è un chiaro esempio) tiene necessariamente conto di variabili per certi versi 
diverse da quelle delle imprese che operano nei settori industriali.  
L‟importanza del momento distributivo o delle politiche pubblicitarie rappresentano 
infatti delle scelte strategiche che vanno viste non soltanto sotto il profilo economico 
di breve periodo ma in un‟ottica allargata riconducibile alla percezione del cliente.  
Il presidio dei canali distributivi a livello internazionale è ad esempio un chiaro 
segnale che dimostra che le aziende di moda necessitano di dotarsi di un marchio-
insegna riconoscibile che faccia dell‟“esperienza di acquisto” un elemento motivante 
per la riconoscibilità del prodotto e per la fidelizzazione del cliente.  
C‟è ovviamente da tener presente che gli aspetti dimensionali influenzano molto le 
scelte della tipologia di internazionalizzazione da adottare.  
La grande impresa ad esempio sviluppa reti di vendita monomarca controllati 
direttamente, con ingenti investimenti nei mercati strategici (privilegiando gli Ide nei 




Le piccole e medie imprese invece realizzano forme di presidio dei mercati meno 
pervadenti, adottando accordi interaziendali e privilegiando il franchising. 
                                                             




Tali differenze le si riscontrano anche rispetto alla tipologia di azienda e al target di 
mercato al quale esse si rivolgono. le aziende con una tradizione consolidata e una 
marca forte, ad esempio, hanno adottato un approccio estensivo
189
 con aperture 
selettive ma ad alta visibilità internazionale con punti vendita principalmente di 
proprietà, utilizzando il franchising per i mercati meno strategici.  
Le aziende che invece puntano all‟accessibilità del prodotto (e non all‟immagine di 
esclusività) realizzano invece percorsi di internazionalizzazione che mirano all‟entrata 
contemporanea in un grosso numero di mercati esteri, cercando di essere presenti nelle 
zone centrali delle città e ad alta attrazione di clienti.
190
  
Quest‟ultimo è proprio il caso delle catene di abbigliamento che realizzano forme di 
presenza capillare in modo da amplificare la notorietà dell‟insegna.  
Generalmente i fattori che hanno favorito l‟internazionalizzazione della distribuzione 
dei beni ad alto valore simbolico sono stati:  
 l‟esistenza di un segmento transnazionale di consumatori che presentano 
caratteristiche simili;  
 l‟omogeneizzazione a livello globale dei modelli di acquisto e di 
consumo; 
 la necessità di allargamento del mercato nazionale verso mercati simili a 
livello globale tali da poter garantire un potenziale di mercato adeguato; 
 la presenza di economie di “replicazione” della distribuzione. 
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Il caso Ferragamo:  
quando l’internazionalizzazione avviene solo a livello commerciale, e l’intera filiera viene mantenuta all’interno 
del territorio italiano, in onore del vero made in Italy 
 
Articolo preso da Larepubblica.it, a cura di Alberto Nosari nella rubrica “Affari & Finanza” 
 
“Salvatore Ferragamo è oggi uno tra i marchi più importanti e conosciuti a livello internazionale nel settore del lusso e 
per noi il made in Italy rappresenta un elemento distintivo e qualificante oltreché un grandissimo vantaggio 
competitivo”. Questo anche perché, prosegue Ferruccio Ferragamo, presidente della multinazionale del lusso e figlio del 
fondatore dell‟omonimo gruppo, “credo che la qualità dei prodotti realizzati in Italia sia riconosciuta a livello 
internazionale anche perché è fatta di solide competenze artigianali, cura dei particolari, tradizione ed estro creativo”.  
 
E tutto ciò, aggiunge il presidente, “rappresenta uno degli elementi che ha  contribuito a far affermare e crescere il 
nostro marchio nel settore del lusso in tutto il mondo. Un marchio cresciuto merito anche gli sforzi che abbiamo 
dedicato all‟artigianato italiano, che negli anni si è evoluto verso livelli di eccellenza grazie anche agli investimenti da 
noi realizzati in ricerca e innovazione”. Espresso in termini diversi ciò significa che “l‟artigiano italiano che lavora per 
noi è stato guidato e portato a livelli di eccellenza, rappresentando ora un elemento che garantisce valore e autenticità ai 
nostri prodotti”. Per questo, prosegue Ferruccio, “siamo costantemente impegnati a consolidare e a incrementare nel 
tempo il valore identificativo del marchio nel made in Italy, mantenendo gli standard qualitativi dei prodotti e dei 
processi produttivi attraverso investimenti nello studio, nell‟implementazione dell‟innovazione e delle tecnologie a 
supporto del business”. Del resto, aggiungono con orgoglio a Firenze, “la storia del Gruppo Ferragamo è la storia di una 
famiglia fortemente radicata e legata all‟Italia e alle sue tradizioni ed eccellenze produttive, pur avendo costruito la 
propria fortuna all‟estero”.  
 
Non è infatti un caso che, prosegue Ferruccio, “Salvatore Ferragamo, mio padre e fondatore dell‟azienda che porta il 
suo nome, dopo aver dato inizio alla sua attività negli Stati Uniti ed essersi affermato come il „calzolaio delle dive‟, 
abbia deciso di basare la sua azienda a Firenze, città famosa nel mondo per la sua storia e per l‟arte, ma anche e 
soprattutto per i suoi bravi artigiani specializzati nelle calzature e nella pelletteria. Artigiani con i quali iniziò ad 
instaurare un rapporto di collaborazione che si è poi consolidato e sviluppato nel tempo”.  
 
Il nostro marchio, continua il presidente, “è poi cresciuto e si è evoluto, ma qualità artigianalità e creatività propri del 
made in Italy sono rimasti intatti e, anzi, sono stati i fattori alla base del nostro sviluppo; fattori distintivi che hanno 
permesso al nostro brand di diventare famoso in tutto il mondo. Ferragamo – completa Ferruccio - rappresenta infatti 
l‟unione tra le fortissime capacità artigianali e la solida tradizione creativa del made in Italy, elementi che negli anni 




Il caso Krizia:  
quando l’internazionalizzazione, a poco a poco,porta alla totale perdita del made in Italy 
 
Articolo preso da Ilcorriere.it a cura di Giuliana Ferraino 
 
Krizia, storico marchio della moda made in Italy, passa di mano e finisce sotto il controllo della cinese Shenzhen 
Marisfrolg Fashion Co Ltd, azienda leader sul mercato asiatico del pret-à-porter di fascia alta. E continuerà ad essere 
guidata da una donna, l‟imprenditrice ZhuChongYun.  
L’AZIENDA - Shenzhen Marisfrolg Fashion è stata fondata nel 1993 dall‟imprenditrice ZhuChongYun, che ricoprirà il 
ruolo di presidente del board e direttore creativo della casa di moda milanese. Il debutto della sua prima collezione è 
previsto in occasione di Milano Moda Donna nel febbraio del 2015. I cinesi hanno grandi progetti per Krizia, che pur 
avendo contribuito a fare la storia della moda italiana, oggi soffre la concorrenza di gruppo molto più grandi e dotati di 
maggiori risorse. Nei prossimi cinque anni la società cinese prevede di aprire nuovi negozi a insegna Krizia a Pechino, 
Shanghai, Guangzhou, Shenzhen e Chengdu e di riaprire gradualmente i punti vendita nelle più importanti città in 
Europa, Giappone e Usa. 
LA SINTONIA - «Siamo felici di aver incontrato la signora Zhu, con cui mi sono trovata subito in perfetta sintonia. 
Penso che abbia la forza e il talento per continuare al meglio il nostro lavoro e portare Krizia a raggiungere nuovi 
successi nel mondo», ha commentato Mariuccia Mandelli. Alla quale l‟imprenditrice cinese, assistita nell‟operazione 
dall‟avvocato Luca Arnaboldi dello Studio Carnelutti, ha risposto così: «Sono una grande ammiratrice del lavoro di 
Mariuccia Mandelli e davvero orgogliosa di prenderne l‟eredità. Voglio dare continuità allo stile di Krizia, con 
collezioni tutte made in Italy. Sono decisa a rafforzare il mito di Krizia nel mondo, seguendone lo stile e ripetendone i 
grandi successi». 
IL PROFILO - Shenzhen Marisfrolg Fashion è tra le 100 più importanti società di moda cinesi, con la più alta quota di 
mercato nella categoria pret-à-porter. Nel 2013 ha registrato un giro d‟affari di poco superiore ai 419 milioni di dollari, 






6. Sistemi informativi aziendali: governance, strategia e misurazione delle 
performance 
6.1 Una visione di insieme 
Il tema della governance aziendale fa riferimento all‟insieme delle modalità attraverso 
le quali si esplica il dominio dei processi di creazione di valore e la funzione di 
indirizzo strategico dell‟azienda, correttamente con le aspettative dei diversi 
stakeholders. Esso ingloba sia l‟attività di guida delle dinamiche gestionali che i 
meccanismi, gli strumenti ed i processi che ne consentono la realizzazione. Il tal senso 
la governance non può essere considerata separata dalla definizione e 
dall‟implementazione delle strategie, né dagli strumenti che ne permettono 
l‟operazionalizzazione. Questi ultimi in particolare devono riflettere le determinanti 
operative dei processi di creazione di valore che conducono alla performance di 




La necessità di individuare e monitorare l‟andamento dei driver di creazione di valore 
ha condotto ad un progressivo ampliamento delle dimensioni di analisi all‟interno dei 
sistemi di misurazione della performance delle aziende. Tali driver, infatti, sono 
fortemente correlati ad aspetti intangibili, quali l‟innovazione, la creatività, le 
competenze, le capacità, ecc. che non sempre trovano una concreta traduzione 
attraverso indicatori di tipo economico- finanziario di breve periodo. In virtù della 
centralità di tali aspetti per la sopravvivenza e lo sviluppo delle organizzazioni 
aziendali, sono stati proposti dalla letteratura numerosi frameworks di supporto.
192
 
6.2 Governance, Strategia e misurazione delle performance 
Nell‟ambito dello studio della governance l‟attenzione degli studiosi e degli operatori 
si è focalizzata su differenti dimensioni di analisi, quali: 
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 i principi etico sociali e le regole, sia giuridiche sia tecniche, di buon governo  
aziendale, tendenti cioè a garantire l‟efficacia, l‟efficienza ed anche la 
correttezza nella conduzione dell‟azienda, ai fini della tutela degli interessi di 
tutti stakeholders; 
 la struttura e le modalità di funzionamento degli organi societari, le 
responsabilità e i doveri dei soggetti che li compongono, le modalità per la loro 
nomina e revoca e per il controllo del loro operato; 
 la funzione di indirizzo di tali organi, le linee programmatiche tese al 
raggiungimento degli obiettivi strategici, definiti su base dei diversi portatori di 
interesse dell‟azienda; 
 l‟insieme dei processi operativi volti a indirizzare e gestire l‟attività 
dell‟azienda,  con l‟obiettivo  di salvaguardare e incrementare, nel tempo, il 
valore per gli azionisti e gli stakeholders. 
La crescente attenzione al tema della governance è riconducibile tra l‟altro ai diversi 
rilevanti episodi di illegalità e crisi finanziaria che hanno interessato il mondo delle 
imprese, nonché ai cambiamenti in corso nei mercati internazionali e negli assetti 
giuridici ed istituzionali adottati dalle aziende. In un simile ambito, i possibili modelli 
e meccanismi attraverso i quali le imprese vengono dirette e controllate assumono 




Al di là delle molteplici definizioni, interpretazioni e approcci di analisi che sono state 
offerte dalla letteratura in materia di corporate governance, è opportuno evidenziare 
che il “governo aziendale” non si riferisce soltanto alla così detta “corporate tripod”194, 
ma comprende anche, oltre agli organi dell‟alta direzione, la funzione di indirizzo 
strategico dell‟entità governare. In tal senso la governance fa riferimento sia al 
“timone” attraverso il quale viene guidata l‟azienda, che alla funzione di indirizzo e 
controllo della rotta perseguita.  
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Le considerazioni fatte ovviamente evidenziano il legame profondo  che c‟è tra 
governo d‟impresa e strategie. Queste ultime sintetizzano, infatti, gli obiettivi di fondo 
dell‟azienda, le linee di condotta per raggiungere tali obiettivi nonché le relative 
modalità di allocazione ed utilizzo delle risorse.
195
 Se le strategie si qualificano per gli 
obiettivi di fondo perseguiti dall‟azienda, questi stessi devono essere legittimati 
all‟interno del sistema di corporate governance e del più ampio ambiente di 
riferimento. La strategia rappresenta l‟identità assunta dall‟azienda rispetto al mercato, 
mentre il governo esprime la funzione ed i meccanismi che consentono all‟azienda di 
mantenere la rotta intrapresa.
196
 
In tal senso, il tema della governance non può essere ridotto alla mera considerazione 
delle regole e degli assetti istituzionali formali, come purtroppo spesso accade nel 
dibattito sull‟argomento. La crescente proliferazione normativa e regolamentare che ha 
fatto seguito ai fallimenti intervenuti nei sistemi di governance, se da un lato ha 
aumentato l‟attenzione verso le modalità di controllo e di responsabilizzazione dei 
manager e di chi effettivamente amministra e gestisce l‟azienda, dall‟altro ha fatto 
prevalere la ricerca esasperata dell‟aderenza alle regole, ovvero la compliance, rispetto 
ai principi operativi e strategici di livello aziendale.  
Questi ultimi devono essere necessariamente recuperati ed adeguatamente reinseriti 
nei frame work e modelli di corporate governance attualmente dibattuti. Per essere 
efficacemente implementati, infatti,  tali modelli devono essere tradotti in strategie, in 
indirizzi programmatici per il raggiungimento degli obiettivi strategici, in linee di 
condotta ed, infine, in azioni, che inevitabilmente richiedendo la sponsorship del 
vertice aziendale e l‟effettiva partecipazione di tutta l‟organizzazione.197 
Affinchè i suddetti passaggi possano essere concretamente attuati, risulta cruciale il 
ruolo dei sistemi di misurazione della performance, ovvero “il complesso di processi, 
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tecniche e strumenti volti a rilevare i risultati conseguiti, supportare i processi 
decisionali strategici ed operativi, re indirizzare i comportamenti individuali verso gli 
obiettivi desiderati ed innescare, dove necessario, percorsi di miglioramento ed 
apprendimento organizzativo. Tali sistemi, a loro volta, devono essere adeguatamente 
implementati e definiti in maniera coerente con le strategie e, dunque, con i principi di 
governo aziendale”.198 
Questa affermazione è tutt‟altro che banale; negli anni Settanta, gli strumenti di 
controllo adottati dalle aziende si caratterizzavano per un maggiore orientamento verso 
l‟interno dell‟azienda, verso il passato e verso dimensioni essenzialmente economico – 
finanziarie della gestione. Tali aspetti connotavano principalmente i modelli di 
misurazione basati sui tradizionali indicatori contabili, le cui principali criticità 
riguardavano:  
 la scarsa capacità di esprimere la posizione dell‟azienda nel tempo e nello 
spazio competitivo; 
 l‟ottica retrospettiva e di breve periodo; 
 la scarsa considerazione delle determinanti operative e strategiche del successo 
competitivo. 
Queste ultime in particolare risiedono non tanto e non solo nella dimensione 
economico – finanziaria, quanto in profili più qualitativi ed immateriali. Di 
conseguenza, affinchè gli strumenti di misurazione e controllo delle performance 
possano assumere un ruolo concreto nel sistema di governance risulta fondamentale il 
loro legame con le strategie, ovvero la loro capacità di monitorare gli orientamenti di 
lungo periodo ed i fattori critici di successo aziendale.
199
 
Le criticità mostrate dai tradizionali indicato ridi performance sono state evidenziate 
negli anni Ottanta da Johnson e Kaplan nel noto contributo dal titolo Relevance Lost, 
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edito nel 1987, nel quale i due autori sostenevano la perdita di “rilevanza” delle prassi 
di controllo e misurazione utilizzate dalle aziende, sollevando importanti interrogativi 
in merito alla loro capacità di rispondere alle nuove e più complesse esigenze dello 
scenario socio – economico di riferimento200.  
In particolare, la crescente turbolenza e dinamicità dei mercati iniziava ad imporre 
l‟adozione di più appropriati sistemi di misurazione, in termini di: 
 orientamento strategico, nel tempo e nello spazio; 
 orientamento al cliente; 
 miglioramento continuo; 
 attenzione agli asset intangibili; 
 bilanciamento ed integrazione tra diverse dimensioni della performance; 
 selezione degli indicatori effettivamente rilevanti; 
 selezione di indicatori legati ad obiettivi congiunti e a processi trasversali; 
 facile comprensione e comunicazione; 
 orientamento al benchmarking; 
 orientamento ai processi di creazione di valore e agli stakeholders; 
 legame tra strategie ed azioni; 
 impatto sui comportamenti individuali e legame con il sistema di 
incentivazione; 
 coerenza con il sistema di governance. 
Al fine di supportare le aziende nell‟implementare sistemi di misurazione che 
rispondessero ai precedenti requisiti, sono stati proposti, dalla letteratura, numerosi 
possibili approcci metodologici o frameworks, quali: 
 la piramide SMART201; 
 il frame work risultati – determinanti; 
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 il Macro Process Model; 
 il Prisma delle Performance; 
 lo Skandia Navigator; 
 l‟IntangibleAssets Monitor. 
La “piramide SMART” , di Lynch e Cross, del 1991, propone un modello per legare le 
strategie con le loro determinanti operative,  definendo gli obiettivi a cascata dall‟alto 
verso il basso e le relative misure dal basso verso l‟alto. La piramide si genera 
partendo dalla vision dell‟azienda, la quale viene tradotta a livello di business unit in 
obiettivi strategici (espressi in termini economico-finanziari e di posizionamento sul 
mercato), poi scomposti (ad un terzo livello della piramide) in indicatori più specifici 
(custode satisfacion, flessibilità, produttività), a loro volta singoli centri di 
responsabilità. 
L‟aspetto più rilevante di un simile modello è il legame tra corporate vision, obiettivi 
strategici ed operativi, nonché la determinazione a cascata degli obiettivi e degli 
indicatori, sulla base dell‟articolazione della struttura organizzativa. Tuttavia, questo 
approccio non indica il percorso da seguire nell‟individuazione degli indicatori, né le 
specifiche relazioni tra gli stessi.
202
 
Il frame work “risultati – determinanti”, di Fitzgerald, del 1991, classifica le misure in 
due tipologie fondamentali: gli indicatori relativi ai risultati (competitività, 
performance finanziaria) e quelli espressivi delle loro determinanti (qualità, 
flessibilità, utilizzazione delle risorse e innovazione). La peculiarità del modello 
risiede proprio nell‟enfatizzare le relazioni causa-effetto che connotano il processo di 
creazione di valore, evidenziando la necessità di identificare non solo i risultati, ma 
anche i driver delle performance desiderate. 
Similmente, il Macro Process Model evidenzia le suddette relazioni causa- effetto,  
legando i cinque stadi (Input, Processi, Output, Risultati e Goal) del processo di 
business e le misure della loro performance. Il modello evidenzia come gli input 
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dell‟organizzazione condizionino i risultati dei processi e gli obiettivi al livello più alto 
dell‟organizzazione.203 
Sulla scia di un simile dibattito viene proposto nel 2001 il Prisma delle Performance il 
quale suggerisce un approccio alla misurazione dei risultati che enfatizza il ruolo degli 
stakeholder. Il prisma integra cinque dimensioni: 




 Contributo dello stakeholder. 
In particolare l‟ultimo aspetto elencato implica da un lato che l‟azienda deve creare 
valore per i portatori di interesse, dall‟altro che questi ultimi devono creare valore per 
l‟azienda. Se tale approccio pone particolare enfasi sulla misurazione  delle 
performance nell‟ottica degli stakeholder, altri frame work si focalizzano 
maggiormente sui così detti “asset intangibili” dell‟azienda.204 
Secondo il modello Skandia Navigator, ad esempio, il processo di creazione di valore 
è fortemente collegato, oltre che a dimensioni di tipo economico – finanziario e 
patrimoniale, anche al capitale intellettuale. Tale modello consente di identificare e 
misurare i cosiddetti assets intangibili, evidenziando le modalità di distribuzione, 
trasferimento e riutilizzo della conoscenza, per accrescere il valore dell‟azienda. Gli 
indicatori di performance, che devono riflettere il processo di creazione di valore, 
vengono suddivisi in cinque categorie: 
 Economico – finanziaria; 
 Clienti; 
 Processi; 
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 Innovazione e sviluppo. 
Similmente il modello detto “Intangibleassets monitor” enfatizza il ruolo degli 
intangibile assets, suddivisi in risorse relative a: 
 Le relazioni tra l‟azienda e l‟ambiente; 
 La struttura organizzativa; 
 Le persone che operano in azienda. 
I frame work sopra citati  consentono di evidenziare, in modo ampio, i seguenti 
rilevanti requisiti per un sistema di misurazione delle performance, ovvero: 
 Approccio multidimensionale alla misurazione; 
 Orientamento alle strategie; 
 Attenzione agli stakeholders; 
 Attenzione agli assets intangibili dell‟azienda; 
 La rilevanza di integrare misure economico finanziarie con misure di tipo fisico 
– tecnico; 
 Attenzione ai risultati, ma anche certamente alle loro determinati; 
 La semplicità, la rilevanza e la capacità di sintesi delle variabili / dimensioni 
chiave; 
 La flessibilità. 
Fin dalla loro prima introduzione in campo aziendale, verso la metà dello scorso 
secolo, le tecnologie dell‟informazione hanno offerto un prezioso aiuto, talvolta anche 
insostituibile, al processo di pianificazione strategica e del relativo controllo. 
Effettivamente, lo sviluppo fatto registrare negli ultimi decenni da tali tecnologie può 
essere in larga parte letto ed interpretato alla luce delle specifiche richieste fatte dalle 
aziende per strumenti atti a supportare il più ampio, sofisticato ed al contempo più 
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In particolare, il supporto offerto dalle tecnologie dell‟informazione alle suddette 
attività ha presentato nel corso del tempo diversa intensità, nonché seguito differenti 
direttrici, che possiamo classificare così: 
 Offerta di soluzioni in grado di consentire una più completa, efficace ed 
efficiente messa a disposizione dei dati e delle informazioni che si pongono alla 
base del processo di pianificazione strategica; 
 Offerta di soluzioni idonee ad una migliore gestione di tali dati e informazioni 
ai fini della presa di decisione; 
 Offerta di soluzioni atte a supportare i processi di creazione della conoscenza 
necessaria per il completo dominio del processo di pianificazione, 
programmazione e controllo della gestione aziendale.  
 
6.3 I sistemi di business intelligence 
Con il termine Business Intelligence viene definita l‟ampia gamma di applicazioni 
informatiche, procedure e funzionalità offerte oggi dal mercato per il trattamento dei 
dati e la produzione di informazioni necessarie o utili per il supporto ai processi 
decisionali aziendali. 
In particolare, le soluzioni di Business Intelligence permettendo la ricerca intelligente 
di dati e la produzione e l‟analisi in tempo reale di informazioni, mirano a rendere 
l‟utente finale in grado di manipolare facilmente e rapidamente, i dati presenti negli 
ipercubi del Datawarehouse
206
 ed estrarre da essi informazioni  e conoscenze a  
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sostegno delle attività di pianificazione, programmazione e controllo, sia esso 
strategico o di gestione in senso stretto.
207
 
In definitiva, gli strumenti di Business Intelligence consentono all‟azienda di 
valorizzare il proprio patrimonio  informativo trasformando i dati elementari in 
informazioni strategicamente utili per i decisionmakers.  
Le principali funzionalità di questi strumenti, se classificate in base alle specifiche 
esigenze che mirano a soddisfare, sono: 
 Soluzioni applicative volte a garantire un differente, ma anche più facile, 
accesso ai dati e alle informazioni oggi disponibili in azienda, al fine di 
sottoporle a nuove ed ulteriori analisi ed elaborazioni; 
 Soluzioni applicative volte a mettere a disposizione del management aziendale 
tecniche, strumenti, metodologie ed algoritmi evoluti per creare conoscenza 
(simulazioni, forecasting, clusterizzazioni, ottmizzazioni, ecc.); 
 Soluzioni applicative a supportare lo sviluppo, la diffusione e la continua 
implementazione in azienda di un‟idonea impostazione strategica.208 
La progettazione e l‟evoluzione dei sistemi di Business Intelligence e la loro adozione 
in azienda in via complementare ai sistemi informativi operativi e transazionali ( 
ERP
209
 e non), rivestono una crescente criticità per promuovere ed assicurare 
l‟adozione di adeguati processi di pianificazione e controllo strategico, il loro forte e 
continuo collegamento con le attività di programmazione e controllo di gestione e, 
come conseguenza, il successo aziendale.
210
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Tuttavia, nonostante tali sistemi siano presenti sul mercato ormai da alcuni anni, molte 
imprese, soprattutto quelle di dimensioni minori, mancano ancora di sviluppare 
strutturati processi di pianificazione e di supportarli con l‟adozione delle moderne 
tecnologie informatiche.  
In effetti, gli strumenti di Business Intelligence hanno trovato sinora diffusione 
soprattutto in realtà economiche di dimensioni considerevoli, dotate delle conoscenze 
e competenze  in campo di pianificazione strategica ed in grado di sostenere il relativo 
investimento. 
In definitiva, il rapporto tra i sistemi di Business Intelligence e Corporate performance 
Management e mondo aziendale si caratterizza ad oggi per un più felice incontro tra la 
domanda e l‟offerta. Dal lato della domanda, i cambiamenti subiti in tutto il mondo 
dalla struttura produttiva e commerciale delle aziende, contribuendo al‟aumento della 
complessità e delle dinamiche del business process, obbligano il management a 
processi decisionali sempre più articolati, i quali necessitano della disponibilità di 
informazioni maggiormente complete ed integrate e della capacità di procedere ad una 




La prospettiva di aumento della domanda ha permesso l‟ampliamento e la 
diversificazione dell‟offerta di soluzioni ICT consentita dall‟evoluzione fatta registrare 
negli ultimi anni dalle tecnologie dell‟informazione e della comunicazione, nonché 
dallo sviluppo di più efficaci tecniche di project management e di implementazione. 
Gli strumenti di Corporate performance Management offerti oggi sul mercato 
incorporano già al loro interno determinati modelli concettuali di pianificazione e 
controllo strategico, nonché schemi precostituiti di analisi dei dati e di supporto 
decisionale da configurare e parametrizzare sulla base delle specifiche esigenze 
gestionali; in questo modo la loro implementazione ed il loro impiego in azienda 
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6.4 Sistemi informativi nel settore moda 
Nelle aziende italiane della moda i budget per le funzioni It sono limitati e la 
tecnologia è vista più come supporto che come leva di innovazione. La customer 
experience potrebbe però cambiare le cose 
A. Celauro, Università Bocconi, 13.01.2011 
“Una funzione ancora poco visibile all‟interno dell‟azienda: questa è la fisionomia dei 
sistemi informativi nelle imprese della moda italiana.” Così esordisce Celauro nel suo 
articolo pubblicato sul sito della Bocconi, a gennaio 2011. Infatti, di media in esse solo 
l‟1,38% del fatturato annuale va speso per l‟information technology213.  
Inoltre, continua Celauro, “ l‟IT è vista più come un centro di costo che come un 
centro di valore. È una delle evidenze che emerge dall‟analisi “IT fashion insight” 
condotta dalla Sda Bocconi in collaborazione con Ernst & Young sulle scelte delle 
imprese del fashion nell‟ambito dell‟information technology.” 
La dimensione del budget IT, che in media non raggiunge l‟1,4%, passa dall‟1,15% 
delle aziende più piccole all‟1,67% di quelle più grandi, sebbene nel 53% dei casi si 
tratti di valori costanti e nel 27% in aumento.  
Guardando alla composizione del budget dedicato all‟IT, peraltro, si nota come circa il 
70% sia assorbito dai costi, siano essi operativi (acquisto di licenze, personale) siano 
essi legati alla manutenzione dei sistemi.  
Solo il 30% di quell‟1,4% circa del fatturato aziendale è destinato ai nuovi 
investimenti in sistemi informativi, che scende al 25% nelle imprese più piccole.
214
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Elisa Pozzoli spiega però che “si tratta di livelli di spesa in linea con quelli delle 
aziende di altri settori. Rimane il fatto che, con budget di investimento limitati diventa 
difficile, soprattutto per le piccole imprese, investire in nuove soluzioni applicative e 
fare innovazione”.  
In aggiunta va sottolineato che se i responsabili IT delle aziende hanno possibilità di 
investimento limitate per passare a pacchetti di applicativi di mercato, “dal lato 
dell‟offerta non è chiara la volontà da parte delle aziende produttrici di applicativi di 
investire in questo settore, proponendo soluzioni che supportino effettivamente i nuovi 
modelli e le nuove sfide dell‟azienda fashion”215 
 
Il risultato di tutto questo è che in molti dei processi aziendali, il ricorso all‟IT si basa 
appunto su soluzioni realizzate custom all‟interno stesso dell‟azienda, in particolare se 
la dimensione imprenditoriale è piccola. 
  
Guardando al futuro, le priorità di investimento dei responsabili dell‟information 
technology, si focalizzeranno sui processi core di acquisto, produzione e distribuzione 
dei prodotti (indicato dal 34,2% del campione) e sul retail con la gestione del punto 
vendita (33,7%). Seguono disegno e sviluppo del prodotto (15,9%) e i processi di 
amministrazione, finanza e controllo (13,1%). “La ricerca ha evidenziato che le 
aziende del settore moda assegnano alla funzione Sistemi Informativi obiettivi rivolti 
alla riduzione dei costi dei processi dell‟azienda, alla riduzione dei tempi di gestione e 
all‟innovazione della relazione con il cliente”216.  
 
“Dai dati emerge, quindi, come i sistemi informativi siano visti più come una funzione 
di supporto al management che come una vera leva di innovazione”, aggiunge Pozzoli. 
“Ulteriore obiettivo per i sistemi informativi risulta essere l‟incremento della qualità 
delle informazioni a supporto del management, a fronte del quale i responsabili 
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dell‟information technology investono nel potenziamento dei tool di Business 
Intelligence aziendali”217. 
  
Sebbene il 34% dei progetti strategici delle aziende della moda vedano coinvolti i 
sistemi informativi, i responsabili IT lamentano una scarsa visibilità e un difficile 
dialogo con la direzione aziendale.  
In questo contesto, tuttavia, una grande opportunità per trasformare il ruolo dell‟IT da 




L‟innovazione della relazione con il mercato e il mandato di produrre informazioni per 
il management grazie alle tecnologie di business intelligence e di performance 
management, sono il terreno su cui giovare la futura partita dell‟information 
technology nella moda. Il risultato potrebbe portare a cambiare in modo significativo 
la percezione dell‟It all‟interno dell‟azienda219 
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218 Come emerge dai dati, è considerata obiettivo fondamentale dell‟It per il 47,7% di direzioni aziendali e che 
punta su soluzioni di Crm (Customer relationship management), di e-commerce e di negozio. 
 
219 Dichiarazione di Elisa Pozzoli, http://www.viasarfatti25.unibocconi.it/notizia.php?idArt=6815 
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7. Dalla fase teorica alla fase empirica 
 
7.1 Una visione di insieme 
Dopo varie ricerche su riviste economiche e pubblicazioni riguardo il settore “moda” 
ed i vari cambiamenti che ha subito questo settore, abbiamo voluto affrontare 
l‟argomento da un punto di vista empirico, somministrando ad un campione di aziende 
un questionario che ci mettesse in condizione di ottenere informazioni rilevanti 
riguardo al nostro obiettivo: verificare la rilevanza dell‟Information technology nelle 
aziende di Alta moda che esternalizzano fasi della produzione. 
Le ipotesi da cui siamo partiti sono state le seguenti: 
 Hp1. Le aziende di Alta Moda esternalizzano per consolidare il proprio 
posizionamento sul mercato. 
 Hp2. I processi di esternalizzazione sono gestiti mediante utilizzo di sistemi 
informativi operativi e transazionali (tipo ERP). 
Lo studio è stato condotto utilizzando l‟analisi statistica su un campione di aziende 
appartenenti al settore dell‟Alta Moda. 
Il metodo statistico, del quale ci si avvale in statistica economica, è prevalentemente 
induttivo
220
, ma ciò non significa che la statistica economica prescinda completamente 
dal ragionamento deduttivo, non fosse altro perché la validità di certe leggi o regolarità 
empiriche può essere accertata soltanto ricavando per deduzione le conseguenze che 
dovrebbero manifestarsi per effetto di quelle stesse leggi. In realtà, quindi, qualsiasi 
indagine scientifica procede attraverso un continuo alternarsi del procedimento 
induttivo e di quello deduttivo.  
Una delle scelte essenziali da compiere nella definizione di un disegno di indagine è 
quella data dall‟alternativa tra un‟indagine totale e un‟indagine campionaria.  
Per eseguire la nostra ricerca abbiamo dovuto selezionare le aziende da intervistare, 
eseguendo quindi un campionamento delle stesse; il campionamento si usa “quando si 
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vuole conoscere uno o più parametri di una popolazione, senza doverne analizzare 
ogni elemento: questo per motivi di costi intesi in termini monetari, di tempo, di 
qualità o di disagio o perché analizzare un elemento lo distrugge rendendo 
inutilizzabile l'informazione ottenuta”221. 
Le modalità di selezione del campione sono: 
 Scelta di comodo (campionamento per quote o convenience sampling). 
 Scelta ragionata (campionamento ragionato o judgmental sampling). 
 Scelta casuale (campionamento casuale o random sampling). 
 Scelta probabilistica (campionamento probabilistico o probabilistic sampling). 
In un primo momento abbiamo deciso di selezionare la nostra “popolazione” sulla 
quale svolgere l‟indagine, effettuando un primo campionamento di tipo  ragionato, ed 
abbiamo scelto di contattare solo le prime 50 aziende del settore moda ritenute 
quotabili. 
La fonte da noi utilizzata è la Pambianco, la quale conduce annualmente una ricerca 
finalizzata a individuare le Aziende dei settori Moda & Lusso e Casa & Design che 
possiedono le caratteristiche tecniche e oggettive per essere quotate in Borsa in un 
orizzonte temporale di 3/5 anni.  
7.2 La società 
PAMBIANCO Strategie di Impresa è una Società di Consulenza che assiste le Aziende 
della Moda, del Lusso e del Design nella impostazione e attuazione dei loro progetti di 
sviluppo. La Società è stata costituita nel 1977 da Carlo Pambianco,  dopo 
un'esperienza manageriale di alcuni anni presso importanti Gruppi della Moda. 
Da allora Pambianco lavora a fianco delle Aziende e le segue nelle loro scelte più 
importanti. Interpreta le nuove esigenze dei mercati. Verifica le strategie, il 
posizionamento competitivo, le strutture organizzative. Segue i cambiamenti di cultura 
e di gestione delle Aziende. Pianifica tempi e modi di attuazione dei loro progetti di 






La sede della Società è a Milano, in Corso Matteotti 11, nel cuore della Moda del 
Lusso e del Design. 
Le attività che Pambianco svolge sono molte : 
 Consulting  
o Consulenza Strategica 
o Studi di Benchmarking 
o Progetti di sviluppo sui Mercati Internazionali 
o Ricerche di Mercato sul Consumatore Finale 
o Cessioni e Acquisizioni di Aziende 
o Ricerca di Partner Finanziari 
o Business due diligence per fondi 
 Corporate Communication 
 Publishing 
Per le attività di ricerca nei principali mercati internazionali, Pambianco si avvale del 
suo network in Francia, Germania, UK, Spagna, USA, Giappone, Cine e Russia. 
Il Team di Pambianco è composto da 25 professionisti con specifiche esperienze di 




7.3 La scelta delle top 50 aziende italiane quotabili nel settore moda  
I criteri utilizzati per una prima selezione da Pambianco sono i seguenti : 
il campione considerato per la quotabilità è costituito da 763 Aziende dei settori Moda 
& Lusso. Viene fatta una prima selezione di 153 Aziende, sulla base dei criteri sotto 
indicati:  
• fatturato superiore ai 50 milioni di euro;  
• crescita del fatturato (2012 su 2009) superiore al 10% ed Ebitda % medio degli ultimi 
3 anni    (2012-2011-2010) superiore all‟8%.  
• incremento del fatturato modesto (...anche negativo), ma Ebitda % medio superiore 
al 15%.  
• Ebitda % medio compreso tra il 6% e l‟8%, ma incremento del fatturato superiore al 
20%.  




Alle Aziende selezionate è stato poi applicato il modello di valutazione della 
quotabilità della stessa Pambianco, che prevede di valutare determinati elementi delle 
aziende e a ciascuno di essi dare un determinato peso ( con un totale della somma dei 
vari pesi di 100 ). 
 
A ciascun fattore è stato attribuito un peso, a seconda della sua importanza per la 
quotabilità e a ciascuna Azienda è stato poi assegnato un punteggio, su ciascun fattore, 
che va da 1 (minimo) a 10 (massimo). 
L‟assegnazione dei punteggi relativamente ai fattori Notorietà del Marchio, Forza 
Distributiva e Fascia di Mercato in cui l‟Azienda opera (lusso, medio/alta, media) è 
stata effettuata sulla base di valutazioni Pambianco, quelle relative agli altri fattori 
sulla base dei dati di bilancio. 
I punteggi ottenuti su ciascun fattore sono stati moltiplicati per il peso del fattore 
stesso, così da avere una graduatoria di quotabilità ponderata. 
Quest‟anno c‟è stata una novità rispetto agli anni passati: il FATTORE EXPORT. 
Con la presente edizione, è stato introdotto tra i fattori considerati per la quotabilità il 
fattore EXPORT, a cui è stato dato un peso di 13 punti : c‟è stata quindi una 
riallocazione di punteggio tra i vari fattori e l‟eliminazione di quello che metteva in 












Allo scopo di verificare la correttezza del sistema di valutazione utilizzato da 
Pambianco per individuare le 50 Top Aziende quotabili della Moda e del Lusso, lo 
stesso sistema è stato applicato alle Aziende già quotate di cui è più facile percepirne il 








Il precedente elenco è stato la base della nostra ricerca; di fatti, le aziende presenti 
nell‟elenco in cui sono presenti le 50 top quotabili 2013, insieme alle 15 già quotate 
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del settore moda, sono quelle che abbiamo contattato e che hanno risposto al nostro 
questionario.    
7.4 Ampliamento campione di ricerca 
In un secondo momento, sono state contattate anche aziende che non fossero comprese 
nella lista Pambianco, in modo da ottenere un campione abbastanza ampio nonostante 
molte delle aziende contattate non fossero disponibili a rispondere al questionario.  
In pratica viene usato abbastanza spesso espediente di rimpiazzare le mancate risposte 
con altri nominativi scelti a caso. La teoria non offre appigli a questa prassi che non 
tiene conto delle differenze sostanziali che presumibilmente  sussistono tra i 
rispondenti e non rispondenti. Se, da una parte, la dimensione del campione resta 
quella prefissata, dall‟altra, è presumibile che i sostituti siano simili alle unità 




Le aziende contattate in un secondo momento sono state scelte tra quelle italiane, ma 
che non rientravano nella selezione della Pambianco.  
Non possiamo definirlo “campionamento casuale”, dato che in statistica il 
campionamento casuale corrisponde ad un'estrazione da una popolazione distribuita 
secondo la sua legge (funzione di densità) di un determinato numero di 
individui/oggetti.  
La scelta del campione nel campionamento casuale è affidata al caso e non deve essere 
influenzata, più o meno consciamente, da chi compie l' indagine. Le caratteristiche 
essenziali di un campionamento casuale semplice sono:  
 tutte le unità della popolazione hanno eguale probabilità di fare parte del 
campione;  
 ogni campione di ampiezza n ha la stessa probabilità di essere formato. 
                                                             




Il campione chiamato in un secondo momento è da aziende note, ovvero tra quelle con 
cui, per esperienza o diretta o indiretta, avevamo avuto un contatto. Questo tipo di 
selezione può essere definita campionamento ragionato. 
In statistica il campionamento ragionato corrisponde a quella procedura di selezione 
del campione tale per cui la scelta del profilo del campione è demandata 
completamente a chi predispone il piano di rilevazione dell'indagine, sulla base di una 
teoria sostantiva che dà conto del fenomeno in studio.  
Di solito viene effettuata mediante la scelta di dei cosiddetti "testimoni privilegiati", o 




Tra le aziende contattate troviamo le seguenti seguenti: 
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7.5 Il contatto con le aziende 
È stato deciso di contattare le aziende telefonicamente, in modo che le stesse potessero 
farsi un‟idea del soggetto che conduceva l‟analisi. 
Il contatto telefonico è stato anche un modo per avere in alcuni casi un riscontro – 
negativo – immediato, come ad esempio: 
“La nostra politica aziendale ci impedisce di rispondere ad interviste riguardo i 
processi produttivi” 
“Non rispondiamo ad interviste” 
“Non possiamo fare uscire fuori dall’azienda dati che riteniamo sensibili” 
Queste sono state tre risposte, che potremmo definire standard, delle aziende che dal 
primo contatto hanno deciso di non collaborare alla ricerca. 
Di fatti alcune aziende, hanno spiegato telefonicamente che la loro politica aziendale 
non prevede di dare informazioni riguardo la produzione all‟esterno dell‟azienda, né 
tanto meno di rispondere a questionari i quali avrebbero potuto portare dati sensibili 
all‟esterno della realtà aziendale. 
Il contatto telefonico ha anche permesso di dare una risposta immediata a domande di 
tipo pratico, ovvero in cosa consistesse il questionario, quanto tempo si sarebbe 
impiegato nella compilazione dello stesso, i termini entro il quale andava inviato in 
modo che fosse valido per la ricerca, i dati come sarebbero stati trattati, e simili.  
Al contatto telefonico ha fatto seguito l‟invio della mail con l‟esplicitazione 





7.6 Questionario postale auto compilato 
Nell‟opzione da noi adottata, il rispondente riceve il questionario a mezzo posta 
elettronica, provvede a compilarlo nelle parti ad esso spettanti e tramite un semplice 
click, lo rispedisce indietro. 
Vantaggi: 
 Bassi costi di realizzazione  
 E‟ richiesta un‟organizzazione minore  
 Bassi rischi di condizionamento  
 Adatta per porre quesiti delicati  
 Disponibilità di tempo per reperire eventuale documentazione necessaria alla 
compilazione  
 Possibile sottoporre più categorie di risposta 
Svantaggi: 
 Tempi lunghi di raccolta  
 Impossibilità di identificare con certezza il rispondente  
 Autoselezione dei rispondenti  
 Minore capacità di ottenere la partecipazione all‟indagine (il tema deve essere 
coinvolgente) 
 Più difficile aiutare i rispondenti nella comprensione delle domande e nella 
compilazione del questionario (importanza della grafica) 
7.7 Questionario   
Il questionario di indagine è lo strumento di misura designato a raccogliere le 
informazioni sulle variabili qualitative e quantitative oggetto di indagine.  
Il questionario deve essere visto come uno strumento di comunicazione finalizzato a 
facilitare l‟interazione fra il ricercatore, il rilevatore e il rispondente. Affinché possa 
svolgere il suo ruolo occorre che il questionario sia uno strumento standardizzato; 
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ovvero domande e comunicazione devono essere identiche per tutti i rispondenti al 
fine che le informazioni raccolte siano confrontabili fra loro.  
Alla luce delle precedenti considerazioni abbiamo realizzato un questionario che 
seguisse lo schema tipico: 
 Definizione degli obiettivi e concettualizzazione  
 Definire esattamente quali sono i temi che interessano l‟indagine escludendo 
quelli che non sono un interesse primario  
 Preparare la lista delle variabili (e non direttamente le domande) da raccogliere 
rispetto ai temi di interesse identificati in precedenza  
 Preparare un piano provvisorio delle analisi statistiche da compiere per 
accertarsi che i contenuti necessari allo studio siano tutti espressi 
 Redazione del questionario  
 Stabilire la successione logica dei temi trattati (le sezioni del questionario)  
 Predisporre le domande filtro  
 Definire la sequenza di domande su uno stesso tema  
 Formulare i quesiti 
 Decidere l‟organizzazione delle risposte 
 Verifica del questionario 
Prima di rilasciare la versione definitiva del questionario abbiamo verificato che: 
 rispondesse alle esigenze conoscitive dell‟indagine;  
 non fossero state omesse domande;  
 i riferimenti spaziali e temporali dei quesiti fossero sufficienti;  
 linguaggio e struttura delle domande fossero adeguati;  
 fosse facilmente comprensibile per gli intervistati e semplice da gestire per gli 
intervistatori. 
Abbiamo quindi, messo in atto una serie di controlli 
 Revisione estesa da parte di esperti del fenomeno;  
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 pre-test: rilevatori esperti intervistano un campione ragionato di individui per 
raccogliere elementi utili a valutare completezza, chiarezza e gestibilità del 
questionario;  
 test di alternative: si sperimentano versioni alternative del questionario su 
piccoli campioni indipendenti di unità statistiche;  
 indagine pilota: versione completa dell‟indagine su scala ridotta per verificare il 
gradi di integrazione tra le fasi dell‟indagine ed effettuare eventuali ultimi 
ritocchi anche sul questionario. 
Affinché la comprensione del questionario non risultasse ambigua è stato importante 
che il rispondente inquadrasse il contesto nel quale le domande si collocano. Per 




Occorre tuttavia considerare che l‟ordine stabilito nella sequenza degli argomenti può 
condizionare la risposta, creando distorsioni nei dati.  
Le domande filtro permettono di saltare uno o più quesiti successivi se sono verificate 
alcune condizioni. Tale necessità si manifesta quando:  
 occorre indirizzare gruppi particolari di rispondenti verso domande 
specificatamente rivolte a loro;  
 ad esempio per sottoporre gruppi differenti di domande per chi si dichiara 
occupato e per chi si dichiara non occupato;  
 si vuole evitare di scendere in domande dettagliate quando ciò è inutile;  
 ad esempio per non sottoporre un blocco di domande riguardanti le vacanze 
svolte nell‟anno a coloro che dichiarano di non aver svolto vacanze nell‟anno;  
 si vogliono evitare condizionamenti nella risposta;  
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 ad esempio non si desidera chiedere opinioni sull‟ultimo libro letto nei 12 mesi 
a chi non ha letto nessun libro nei 12 mesi, per non provocare risposte date allo 
scopo di non fare "brutta figura". 
Nel nostro questionario è stata posta una domanda filtro riguardo i processi di 
esternalizzazione; di fatti quelle aziende che avessero dichiarato di produrre 
interamente i loro prodotti in Italia, non avrebbero dovuto rispondere alle domande 
riguardo i processi produttivi all‟esterno e gli annessi sistemi di controllo.  
Richiedere anche la semplice lettura di domande che non avrebbero interessato le 
suddette aziende sarebbe stato un punto a sfavore del questionario, che sarebbe 
risultato non interessante per l‟azienda, ed eccessivamente lungo, senza poi un vero 
motivo o obiettivo, dato che la domanda filtro faceva capire quali fossero le aziende 
interessate e/o coinvolte in una determinata problematica e quali no.
225
  
La sequenza con la quale le domande sono poste è uno degli aspetti del questionario 
mediante il quale si può aiutare il rispondente nel compito di fornire le informazioni 
volute.  
Inoltre è necessario tenere presente che spesso la sequenza con la quale le domande 
appaiono non è "neutra" dal momento che si possono verificare condizionamenti non 
voluti privilegiando un ordine nei quesiti piuttosto che un altro. 
Il linguaggio utilizzato nelle domande è un aspetto critico per la riuscita di un 
questionario. Infatti anche piccole variazioni di linguaggio possono causare grandi 
effetti. E‟ inoltre importante che le domande siano formulate in modo da contenere 
informazioni sufficienti a non risultare ambigue. Infatti se si vuole che i gli intervistati 
rispondano tutti alla medesima domanda bisogna evitare che gli intervistatori siano 
costretti ad aggiungere parole per specificare una domanda incompleta.  
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Il modo in cui si registra la risposta alla domanda formulata deve essere considerato 
con la stessa attenzione posta nella predisposizione dei quesiti. Possiamo identificare 
diversi tipi di struttura per una risposta: 
 Risposte a domande aperte; 
 Risposte a domande strutturate; 
 Domande a risposta multipla. 
Per il nostro questionario è stata scelta la terza opzione, ovvero la risposta multipla: le 
domande a risposta multipla sono domande strutturate che ammettono più di una 
risposta fra quelle predisposte.
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La stesura del questionario realizzato per la verifica empirica delle informazioni 
raccolte dai testi ha richiesto qualche settimana di lavoro; di fatti abbiamo cercato di 
realizzare un questionario che rispondesse alle nostre domande, raggiungendo quindi 
gli obiettivi da noi proposti, ma allo stesso tempo volevamo un questionario snello, 
ovvero chiaro e veloce, in modo che le aziende una volta aperto il link che avrebbero 
ricevuto nella mail post – telefonata, non si spaventassero per l‟eccessiva lunghezza 
del questionario o per la poca chiarezza delle domande.  
Per prima cosa abbiamo realizzato un questionario il quale non superasse le trenta 
domande e che non richiedesse ai nostri intervistati più di 5/6 minuti per la 
compilazione dello stesso; ci siamo dunque impegnati a realizzare una serie di 
domande chiare, dirette, che non creassero quindi dubbi o incertezze riguardo ciò che 
chiedevamo e che ci aspettavamo ci fosse risposto. 
La scelta delle risposte multiple ha reso l‟indagine più veloce sia per gli intervistati sia 
per noi che avremmo dovuto elaborare le risposte: 
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 Per gli intervistati: le risposte multiple rendono immediata la risposta per 
l‟intervistato, che deve semplicemente scegliere tra risposte già date; in caso la 
risposta esatta alla domanda non sia presente nell‟elenco, l‟intervistato scegliere 
la più idonea a quello che avrebbe risposto, non “inquinando” l‟indagine; 
 Per l‟elaborazione: le risposte multiple non creano incertezze, sono il frutto di 
una classificazione preliminare delle risposte attese, di conseguenza 
un‟elaborazione successiva appare semplificata rispetto alle risposte aperte. 
Ecco infatti vantaggi e svantaggi delle risposte multiple: 
Vantaggi: 
 Riduce i tempi di codifica e registrazione  
 Aiuto al rispondente 
 Standardizza la domanda 
Svantaggi: 
 Troppe opzioni concentrano l‟attenzione sulle ultime (Intervista diretta e 
telefonica)   
 Poche opzioni possono trascurare fatti importanti 
 Il rispondente può rispondere a caso 
Approfittando dei vantaggi, ci siamo concentrati sull‟evitare i punti di debolezza, 
ovvero gli svantaggi: 
 Il questionario è stato presentato in forma scritta, ovviando il primo problema; 
 Abbiamo presentato un numero di risposte più esauriente possibile, cercando 




8. Risultati dell’indagine 
 
8.1 Una visione di insieme 
Il questionario è stato inoltrato via mail alle 65 aziende citate, ricevendo un tasso di 
risposta superiore al 20%. 
Tra i non rispondenti, circa il 17% non ha dato disponibilità alla compilazione dello 
stesso (explicit rifusa): in particolare, circa il 7% ha dichiarato di non rispondere ad 
alcun tipo di questionario mentre l‟‟8% ha specificato che la politica aziendale non 
prevede la diffusione di dati sensibili o informazioni riservate. 
Inoltre, con il programma utilizzato per il questionario (LimeSurvey
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), abbiamo 
potuto constatare che 30 aziende, ovvero il 46% dell‟intera popolazione, hanno aperto 
il questionario, iniziato a compilarlo, ma al momento dell‟invio delle risposte hanno 
chiuso l‟indagine. Di conseguenza il server ha registrato questi questionari come 
“risposte incomplete”: si può vedere che l‟accesso da un‟azienda è stato effettuato, ma 
non si può accedere alla visualizzazione delle risposte date e non “inviate”.  
I motivi per il mancato invio possono essere molti, dalla mancanza di tempo per la 
compilazione dell‟intero questionario, alla mancata attenzione alle modalità di 
chiusura a conclusione della compilazione; ipotesi più azzardate potrebbero anche 
prevedere la mancata volontà da parte dell‟azienda, una volta lette le domande, di 
cedere determinate informazioni. Ma queste, restano comunque solo ipotesi.   
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Ipotizziamo che le mancate risposte costituiscano un campione casuale dell‟intera lista 
di aziende contattate e baseremo quindi, la nostra analisi sulle sole risposte complete. 
Da una prima analisi delle risposte ricevute ci si accorge subito che siamo di fronte ad 
una serie di risposte che non sono state manipolate, e che corrispondono ai profili delle 
aziende da noi contattate. Di fatti Pambianco, come già detto, segue ogni anno dei 
criteri molto precisi per scegliere le 50 quotabili del settore moda, tra cui “avere più di 
50 milioni di fatturato aziendale”. Altri parametri del punteggio di Pambianco 
ricordiamo che sono: crescita percentuale, notorietà del marchi, dimensione, export, 
forza distributiva e fascia di mercato. Il nostro campione, a conferma delle suddette 
ipotesi, ha rivelato che: 
 Più del 60% delle aziende che ha risposto al nostro questionario ha un fatturato 
aziendale che oscilla tra i 50 e i 250 milioni annui; il restano 40% ha un 
fatturato che supera i 250 milioni; 
 Più del 50% delle aziende da noi contattate ha oltre 250 di dipendenti; 
 Più dell‟80% delle aziende ha dichiarato di far parte di un gruppo e di gestire 
non un solo brand, ma più marche; 
 Le aziende hanno dichiarato di lavorare con la seguente merceologia: 
abbigliamento (73%), accessori (67%), calzature (53%), pelletteria (40%), 
profumi cosmetica (33%).  
 Il 66% delle aziende contattate rientra nella fascia alta, il 27% nella fascia 
media alta, il restante 20% nella fascia media
228
. 
 Il 66% di queste vende in negozi multimarca, il 70% in negozi monomarca e 
circa il 24% commercializza anche nella grande produzione. 
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Interessante è stato vedere quali siano i punti di forza dichiarati dalle aziende: 
 
Ovviamente molti hanno dichiarato che l‟immagine (15%), la qualità (18%), la 
reputazione della marca (13%) e il design (16%) sono i punti forza dei prodotti 
venduti, a dispetto del prezzo, dichiarato come fattore di successo solo per l‟1%, con 
uno scarto di almeno 8 punti dalle altre percentuali. Questi risultati sono abbastanza 
scontati, visto che ci siamo rapportati con aziende, ripeto, di fascia alta o medio-alta: 
“La fascia alta è caratterizzata da una elevata qualità di materiali e della confezione, 
artigianale o semi artigianale; a ciò si aggiungono elementi immateriali e simbolici, 
quali l’alto prestigio della marca e dello stilista che firma il prodotto. 
I beni della fascia alta, per mantenere il loro carattere di beni “per pochi”, non sono 










Fattori critici di successo dell'azienda:
il design la qualità
l’immagine la reputazione dell’azienda sul mercato 





quella media e della bassa agli andamenti depressivi della domanda globale, nei 




È importante che un fattore critico di successo, con una percentuale intorno al 10%, è 
proprio il Made in Italy, del quale abbiamo già parlato.  
Il made in Italy non è un’etichetta d’origine applicabile indistintamente a tutti i 
prodotti fatti in Italia. Si tratta piuttosto di un concetto astratto, un marchio che è una 
firma d’autore e definisce quei prodotti per cui l’Italia esprime un’effettiva 




 (p. 34) 
È quindi chiaro che, nonostante i costi che possa comportare il mantenimento 
dell‟intera filiera produttiva sul suolo italiano, le aziende cercano di difendere il Made 
in Italy il più possibile, essendo proprio questa dicitura, “Made in…” a render ei loro 
prodotti ancora più speciali di quanto lo siano già di per sé. 
Molte delle aziende hanno dichiarato che il Made in Italy è uno dei fattori di successo, 
e  la maggior parte dei loro fornitori si trova in Italia: 
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Per quanto all‟estero il materiale possa costare meno, la maggior parte delle nostre 
aziende, nel caso specifico in questione il 60%, difende veramente la filiera della 
produzione, mantenendola interamente in Italia. 
All’origine del successo: imprenditorialità di tipo endogeno, la disponibilità di risorse 
naturali, una tradizione artigianale di lunga o lunghissima data, un sapere 
tramandato di padre in figlio, il trasferimento informale di informazioni (il mestiere 
che si impara in bottega) , la disponibilità di servizi e strutture di supporto (istituti di 
credito specializzati, consorzi per le esportazioni, scuole tecniche) .  La 
specializzazione dei distretti rappresenta una risposta alla globalizzazione, alla 





Dall‟analisi dei dati ricevuti sembra che per la maggior parte dei casi ci sia solo una 
semplice esternalizzazione commerciale, ovvero solo per quanto riguarda la fase finale 
della creazione del valore, il momento della vendita. 
                                                             






Più della metà in Italia
Più della metà in Europa (Italia esclusa)




L’obiettivo principale che sta alla base dell’interesse dell’impresa ad estendere le sue 
attività verso un nuovo Paese-mercato è la ricerca di una maggiore redditività, 
obiettivo del resto tipico di tutte le scelte strategiche compiute, indipendentemente dal 




La maggior parte delle nostre aziende commercializza i propri prodotti nei Paesi Extra 
Unione Europa, ed in particolare lavora con Asia e America del Nord; una parte 
minore vende anche nell‟America del Sud.  
                                                             


















8.2 Fasi di esternalizzazione 
A metà 2013 la manifattura italiana è in condizioni molto critiche. Le due violente 
recessioni hanno determinato una caduta così profonda e prolungata dei livelli di 
attività da mettere a repentaglio decine di migliaia di imprese. Se nel primo trimestre 
dell’anno in corso il PIL è  inferiore dell’8,6% al picco pre-crisi, la produzione 
industriale è quasi del 25% al di sotto, con diversi settori che registrano flessioni 




Abbiamo chiesto alle aziende se, negli ultimi cinque anni, avessero iniziato dei 
processi di esternalizzazione, e la risposta è stata davvero interessante. 
 
Nonostante i problemi ed i costi che un‟impresa può affrontare scegliendo di 
mantenere l‟intera filiera produttiva all‟interno dell‟Italia, la difesa del Made in Italy 
                                                             
233
 “L’altro prezzo della crisi per l’Italia. Crescono i Paese che costruiscono le condizioni per lo sviluppo 
manifatturiero”, Confindustria, Giugno 2003, p.5 












Quali fasi sono state esternalizzate: 
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non è un luogo comune, ma un dato di fatto: quasi la metà del nostro campione ha 
dichiarato di non esternalizzare alcuna fase del processo produttivo, mantenendo 
quindi l‟intera filiera all‟interno del suolo italiano.  
I prodotti italiani non vengono riveriti come opere d’arte, da guardare ma non toccare 
come quelli francesi, ma sono apprezzati per la loro usabilità e funzionalità, per la 
capacità di dare una dimensione estetica al quotidiano. 
Il made in Italy evoca armonia, non il pezzo unico e perfetto della Francia, ma la 
capacità di portare in modo elegante, abbinandoli nel modo giusto,capi che 
singolarmente non danno il senso né dell’eleganza né del bello.234 
(p. 19) 
Una parte delle aziende intervistate ha invece dichiarato di esternalizzare parte dei 
processi produttivi: 
 Il 20% ha ammesso di esternalizzare singole fasi del processo produttivo; 
 Il 13% ha ammesso di esternalizzare fasi di logistica e distribuzione; 
 Il restante 20% ha ammesso di esternalizzare una combinazione di processi 
produttivi. 
È su questo 53% che ci siamo quindi concentrati, dato che esternalizzare una o più fasi 
del processo produttivo non è mai una decisione semplice,e deve essere seguita come 
già detto passo passo, soprattutto sotto un punto di vista informativo aziendale. 
Per quanto riguarda il processo produttivo, nel 75% dei casi le aziende hanno 
dichiarato di esternalizzare tutte le linee produttive, mentre il restante 25% ha 
ammesso di esternalizzare solo quei processi che trattano la seconda o la terza linea, a 
conferma del fatto che si cerca comunque, almeno in parte di difendere quel carattere 
di distinzione che viene fornito dall‟intera produzione in Italia. 
Per quanto riguarda la scelta geografica, come si poteva immaginare le fasi di 
esternalizzazione si sono suddivise così: 
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Gli ultimi trent’anni, con la complicità di eventi unici (fine della cortina di ferro, 
mutamenti politici sudamericani, ingresso della Cina nel WTO), hanno cambiato la 
storia dell’industria globale: alla pattuglia di testa degli avanzati si è affiancato un 
insieme di emergenti, non piccolo ma soprattutto composto da economie di stazza 
continentale e con elevatissima crescita. 
L’avanzata industriale negli emergenti è avvenuta a ritmi particolarmente elevati in 
Cina, India, nell’Est Europa, Turchia, Indonesia e Taiwan. Tra gli avanzati spicca la 
performance della Corea, con una velocità di sviluppo pari a quella di un emergente, 




A conferma di ciò affermato precedentemente si vede come gran parte della 
produzione si sia spostato in aree geografiche dove costi come la manodopera sono 
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molto più bassi rispetto all‟area italiana. Quasi il 30% delle aziende ha dichiarato di 
aver esportato parte della produzione in Cina, il 18% ha ammesso di produrre 
nell‟Europa dell‟Est (senza specificare dove), il 12% in India, il 6% in Turchia. 
Abbiamo una percentuale relativamente alta (il 17%) che ha segnalato di produrre 
all‟estero, ma non ha specificato dove; non escludiamo che si tratti proprio della 
Corea. 
Per quanto riguarda i motivi dell’esternalizzazione, le risposte sono state le seguenti:  
 
Diverse possono essere le ragioni alla base del processo di internazionalizzazione 
delle imprese, alcune delle quali intravedono come già detto in questa strategia 
l’unica soluzione alla stagnazione dei mercati d’origine, mentre altre seguono questa 
direzione per acquisire o rinforzare i loro vantaggi competitivi e perseguire lo 







contenimento dei costi 
aspetti tecnici 
commercializzazione in loco
riduzione dei tempi di 
produzione





In ogni caso, qualunque sia la ragione fondamentale, questa strategia diviene esplicita 
e razionalizzata solo dopo aver maturato una certa esperienza, e aver valutato che è 





Da una prima analisi dei dati emerge immediatamente come il contenimento dei costi 
sia uno dei fattori che maggiormente influisce la decisione aziendale di esternalizzare i 
processi di produzione: quasi la metà del nostro campione ha ammesso di aver 
compiuto un processo di esternalizzazione proprio per il contenimento dei costi; il 
23% ha dichiarato di esternalizzare per ragioni tecniche (“processi tecnici”), i quali 
sappiamo, gran parte, in determinate aree geografiche hanno un minor costo rispetto 
all‟Italia.  
Il 15% ha dichiarato di esternalizzare in modo da poter compiere una 
commercializzazione migliore in loco, il che mette in luce come ormai il processo di 
globalizzazione coinvolga non solo la parte commerciale dell‟azienda, ma l‟intero 
processo produttivo.  
Un altro 8% esternalizza per ragioni di tempismo: nonostante i costi in più che si 
possono incontrare (es. i costi di trasporto, i quali vanno poi ad influire sul ricavo 
marginale del prodotto), produrre all‟estero riduce i tempi. 
La definizione di una strategia di internazionalizzazione deve, necessariamente, 
prendere avvio da un’analisi dei mercati esteri, finalizzata all’individuazione e alla 
selezione di quelli che presentano le migliori opportunità per l’impresa.237 
(p. 72) 
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Le aziende hanno dichiarato di intrattenere scambi di informazioni con i propri 
fornitori esteri riguardo la qualità del prodotto (75%), e riguardo le peculiarità tecno-
produttive (75%).  
Il 12%, ovvero una parte minore ma assolutamente non trascurabile, ha dichiarato 
invece di intrattenere con l‟estero scambi di informazioni a livello strategico, es. 
previsione della domanda: già questo risultato mette in luce come un buon sistema 
informativo aziendale sia necessario per intraprendere una buona collaborazione 
internazionale, che non si limita solo ad un rapporto di “agenzia”, dove viene 
commissionato un lavoro e se ne prende vantaggi e costi di questa subordinazione del 
lavoro, ma una collaborazione dove si viene a creare una sinergia, e questa sinergia per 
essere costruttiva e non distruttiva ha ovviamente bisogno di un supporto informativo 
valido. 
Molte aziende (il 25%) intraprendono un rapporto di scambio di informazioni 
continuativo in modo da instaurare un rapporto di fiducia con i clienti/fornitori esteri.  
Di fatti una continua collaborazione, anche a livello informativo, e non solo di 
“commissione”, porta committente e commesso a creare un rapporto più “stretto”, nel 
quale aumentando la fiducia e la fidelizzazione, si vengono a creare collaborazioni più 
profittevoli. Solo però nel 25% dei casi, il fornitore che si occupa della logistica 
gestisce anche il controllo della qualità; nel 75% dei casi, per quanto ci sia un‟evidente 
collaborazione tra azienda e fornitore, i controlli sono affidati all‟azienda stessa, e non 
al fornitore. 
L‟analisi della parte dei sistemi informativi e della logistica è stata la più interessante: 
l‟ 88% delle aziende ha dichiarato di disporre di sistemi di controllo e monitoraggio 
della qualità, mentre il restante 12% ha dichiarato di non esserne in possesso. Se da 
una parte questo dato è ovviamente non in linea con le ipotesi fatte, nelle quali si 
prevedeva che un‟azienda che intrattiene rapporti con l‟estero sia in possesso di 
sistemi informativi e in particolare di controllo, non stupisce che in un contesto 
italiano, invaso da piccole medie imprese e dove il ruolo del manager è ancora in mano 
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all‟imprenditore molte volte, ci sia stata una piccola percentuale che ha dichiarato di 
non disporne. 
L’innovazione della relazione con il mercato e il mandato di produrre informazioni 
per il management grazie alle tecnologie di business intelligence e di performance 
management, sono il terreno su cui giovare la futura partita dell’information 
technology nella moda.  
Il risultato potrebbe portare a cambiare in modo significativo la percezione dell’It 
all’interno dell’azienda238 
(p. 102) 
Il 75% del nostro campione ha dichiarato, in linea con le nostre ipotesi, che il processo 
di esternalizzazione ha comportato investimenti in informatizzazione, i quali diventano 
essenziali, appunto in un contesto internazionale, per non dire globale.  
La necessità di individuare e monitorare l’andamento dei driver di creazione di valore 
ha condotto ad un progressivo ampliamento delle dimensioni di analisi all’interno dei 
sistemi di misurazione della performance delle aziende.  
Tali driver, infatti, sono fortemente correlati ad aspetti intangibili, quali 
l’innovazione, la creatività, le competenze, le capacità, ecc. che non sempre trovano 
una concreta traduzione attraverso indicatori di tipo economico- finanziario di breve 
periodo.  
In virtù della centralità di tali aspetti per la sopravvivenza e lo sviluppo delle 
organizzazioni aziendali, sono stati proposti dalla letteratura numerosi frameworks di 
supporto all’implementazione di adeguati sistemi di misurazione delle performance.239 
(p. 88) 
Per quanto riguarda i sistemi di Business Intelligence, il 63% delle aziende ha 
affermato di esserne in possesso, informazione che va a conferma di come negli anni i 
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processi aziendali abbiano richiesto sempre in maggior misura sistemi di 
monitoraggio, di controllo e di scambio di informazioni immediato. 
Lo sviluppo fatto registrare negli ultimi decenni da tali tecnologie può essere in larga 
parte letto ed interpretato alla luce delle specifiche richieste fatte dalle aziende per 
strumenti atti a supportare il più ampio, sofisticato ed al contempo più critico , 




In linea con la mentalità italiana, a volte riluttante verso i cambiamenti, quale può 
essere appunto l‟introduzione di un sistema informativo innovativo, per quanto una 
buona percentuale di aziende disponga di sistemi di Business Intelligence, abbiamo 
ricavato la seguente informazione riguardo i sistemi informativi adottati in azienda: 
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Sistemi informativi adottati in azienda
Tradizionale ERP altre soluzioni di Business Intelligence
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Il 13% adotta sistemi di Business Intelligence, il 25% sistemi informativi tradizionali e 
il restante 62% sistemi ERP. 
L‟88% delle aziende ha dichiarato di disporre di un sistema per monitorare le 
informazioni di costo, mentre il restante il 12% ha ammesso di non utilizzarne. Come 
però ha dichiarato Pozzoli ed è stato già citato, “dai dati emerge come i sistemi 
informativi siano visti più come una funzione di supporto al management che come 
una vera leva di innovazione”, e quindi può darsi che il 12% in questione, del nostro 
campione, non sia  stato ancora predisposto a un cambiamento a livello di sistema 
informativo o all‟adozione di sistemi informativi, piuttosto che altri metodi di 
controllo già inseriti (e si presuppone consolidati) in azienda. 
Come ultima informazione, siamo andati a vedere come operano le aziende a livello di 
pianificazione e controllo, e di quali strumenti si servono: 
 
 
I piani strategici sono adottati dall‟88% delle aziende del nostro campione, mentre il 
budget è realizzato nel 12% delle restanti aziende. Non sono invece stati dichiarati gli 
utilizzi di tableau de bord, strategical score card ovvero bilance scorecard. Questo  
dato risulta in linea con la concezione che abbiamo già citato ampiamente delle 
88%
12%




aziende latine, le quali sono più conservatrici sotto molti punti di vista, ad esempio 





Dall‟analisi svolta sulle prime 65 aziende quotate e quotabili, secondo la lista stilata di 
Pambianco del settore moda italiano, risaltano due risultati fondamentali: 
 La prima è che il sistema italiano, come già scritto, è irrevocabilmente legato al 
Made in Italy: questa caratteristica non è solo un fattore critico di successo, 
come lo possono essere il design, la qualità, l‟immagine ovvero la reputazione 
della marca. Il made in Italy è di più, è un elemento distintivo, è quel qualcosa 
che rende unico in tutto il mondo un capo italiano, per la storia che porta con sé, 
per i valori che porta con sé e per tutte quelle caratteristiche che abbiamo già 
citato e che sono associate al Made in Italy in tutto il mondo.  
L‟unicità di questa dicitura, fa si che le aziende, a costo di dover affrontare 
delle spese in più, difendano la produzione su suolo italiano, in modo da poter 
dare al cliente un prodotto unico per il suo valore sia tangibile sia intangibile. 
La maggior parte delle aziende è pronta ad affrontare costi maggiori sia per la 
manodopera sia per le materie prime, ma non sono disposte a perdere il valore 
aggiunto che il cliente associa ad un prodotto che sia “Made in Italy”. 
Fra le valenze della moda, insieme al fattore estetico c’era una volta, e c’è ancora 
oggi, il fattore simbolico, dei messaggi che con essa si creano. C’era insito, e c’è 
tutt’oggi il fattore innovativo tecnologico. 
Il fattore simbolico è essenziale nei beni con elevato contenuto di moda, perché essa è 




 La seconda è che ad un processo di internazionalizzazione, e di conseguenza di 
esternalizzazione delle fasi dei processi produttivi aziendali, segue 
indubbiamente l‟utilizzo di sistemi informativi aziendali, i quali rendono più 
agevole la comunicazione e l‟organizzazione delle informazioni relative 
all‟interoprocesso produttivo; una buona organizzazione dei dati è infatti 
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essenziale per l‟organizzazione dei vari processi, ed una efficiente ed efficace 
organizzazione è necessaria in particolare se si esternalizza e non si ha quindi il 
controllo diretto di ogni momento del processo produttivo.  
Non stupisce che dai risultati sia emerso che una minima percentuale ha 
adattato i sistemi di Business Intelligence, mentre “la fetta più grande della 
torta” utilizzisistemi ERP, ormai consolidati nel tempo. 
Nelle aziende italiane si riscontra una forte concentrazione degli assetti proprietari, con 
la presenza frequente anche nelle aziende quotate di un azionista (una o più famiglie) 
che controlla di diritto o di fatto l‟azienda. In molti casi non vi è dunque una 
separazione fra proprietà e controllo: le aziende sono spesso gestite direttamente dagli 
azionisti di controllo o comunque sotto la loro stretta supervisione. Negli organi di 
governo e controllo delle grandi aziende vi siedono alcuni top manager, esponenti del 
capitale di comando e personalità a essi legati da stretti rapporti di parentela o 
professionali, sorretti quindi da lunga conoscenza, fiducia, rispetto reciproco
242
.  
Non è una sorpresa quindi che per ora non ci sia ancora il pieno utilizzo si sistemi 
informativi avanzati, come quelli di Business Intelligence, già ad esempio presenti 
nella realtà capitalistica anglosassone.  
Possiamo sicuramente concludere come ci sia dichiarato da Pozzoli: 
“L’innovazione della relazione con il mercato e il mandato di produrre informazioni 
per il management grazie alle tecnologie di business intelligence e di performance 
management, sono il terreno su cui giovare la futura partita dell’information 
technology nella moda. Il risultato potrebbe portare a cambiare in modo significativo 
la percezione dell’IT all’interno dell’azienda”. 
  
                                                             
242 Romano G., Rigolini A. (2012), “La strategia di governance” in Galeotti M., Garzella S. (a cura di), Il 
governo strategico dell‟azienda, Giappichelli 
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ALLEGATO 1: PROFILI DI ALCUNE DELLE AZIENDE CONTATTATE 
 
GIORGIO ARMANI : Fondato nei primi anni 70 da Giorgio Armani, che ne è 
presidente e consigliere delegato, il gruppo Armani è tra le aziende della moda e del 
lusso leader nel mondo, con oltre 6.500 dipendenti e 12 stabilimenti di produzione. Il 
gruppo disegna, produce e distribuisce prodotti di moda e lifestyle quali 
abbigliamento, accessori, occhiali, orologi, gioielli, cosmetici, profumi, mobili e 
arredo. La rete distributiva a insegna propria conta oggi 2.203 punti vendita tra cui 151 
boutique Giorgio Armani, 250 negozi Emporio Armani, 356 Armani Collezioni, 266 
A/X Armani Exchange, 674 AJ Armani Jeans, 124 Armani Junior, 53 Armani/Casa, in 
46 Paesi al mondo.  
Negli anni, il Gruppo Armani si è dimostrato pioniere in diversi ambiti: nel 1979 con il 
debutto della linea Armani Jeans, tra i primi connubi tra fashion e mondo del jeans; nel 
1981 con la linea Emporio Armani, dedicata a un pubblico più giovane; nel 1988 con il 
lancio dell‟eyewear grazie a un accordo con Luxottica (di cui Giorgio Armani possiede 
il 5% delle azioni); nel 2000 con quello delle linee di cosmetica (in licenza a L‟Oréal), 
di grande successo commerciale; infine tra il 2010 e il 2011, con l‟apertura degli 
Armani Hotel di Dubai e di Milano, in partnership con Emaar Properties.  
Marchi: Armani Privé, Giorgio Armani, Emporio Armani, Armani Collezioni, AJ 
Armani Jeans, A/X Armani Exchange, Armani Junior, Armani Casa. 
CALZEDONIA : Il gruppo Calzedonia è la realtà italiana leader nel settore 
dell‟intimo, della calzetteria e dei costumi da bagno e dà lavoro a circa 23.000 
dipendenti nel mondo. Il primo marchio del gruppo, Calzedonia, specializzato nelle 
calze e nei costumi da bagno per donna, uomo, bambino, è stato fondato dal presidente 
Sandro Veronesi nel 1986. Lo sviluppo è poi proseguito con il lancio dei brand di 
intimo e homewear Intimissimi, nel 1996, e Tezenis, nel 2003. Nel 2009 il gruppo ha 
acquisito il marchio di maglieria e cashmere Falconeri. Il gruppo Calzedonia ha una 




Chiave vincente è il rapporto competitivo qualità-prezzo, con un‟attenta ricerca 
stilistica e l‟utilizzo di materiali e tessuti d‟avanguardia. La vendita dei prodotti 
avviene esclusivamente in negozi monomarca, sia gestiti direttamente, sia in 
franchising, sia gestiti da distributori esteri. La rete distributiva ha oggi superato i 
3.300 punti vendita in oltre 30 Paesi.  
Marchi: Calzedonia, Intimissimi, Tezenis, Falconeri 
Fabiana Filippi : viene fondata a Giano dell‟Umbria, una cittadina a 50 km da 
Perugia nel 1985 come azienda di maglieria donna specializzata nel cashmere. Negli 
anni la società sviluppa il marchio su un total look donna puntando sulla qualità e la 
creatività delle collezioni. Gra- zie alla solida coerenza dei due fratelli Giacomo e 
Mario, alla loro visione di mercato, il brand diventa sempre più preciso e riconoscibile.  
Oggi il 70% del fatturato è realizzato all‟estero, il 30% proviene dall‟Europa, il 10% 
dalla Russia e Paesi ex Csi e un altro 30% da Usa, Corea, Taiwan e Giappone. La 
strategia distributiva è incentrata sui multibrand, anche se ad oggi Fabiana Filippi ha 
aperto quattro monomarca di proprietà a Torino, Ischia, Forte dei Marmi e a Milano in 
Via della Spiga 42. 
Marchi: Fabiana Filippi 
CARLOTTA : Alla fine degli anni 90, dopo un lungo percorso di intense collabo- 
razioni con le più note maison di moda ed haute couture italiane, Ermanno Daelli 
decide di lanciare il proprio brand. Nasce così il marchio Ermanno Scervino, che 
unisce il nome dello stilista e il cognome del co-fondatore, l‟imprenditore Toni 
Scervino, entrambi fiorentini. Nel 1998 viene presentata la prima collezione, che parte 
subito con idee originali, proponendo uno spirito sport couture che unisce l‟artigianato 
d‟eccellenza all‟innovazione. Nel 2007, lo stilista ha dato vita ad un polo di atelier 
raccolti in un unico spazio a Firenze, per la realizzazione delle sue collezioni. Il made 
in Florence è indissolubilmente legato al Dna del brand.  
Nel 2008 è stato inaugurato il nuovo showroom di Milano in via Manzoni, 1.200 mq al 
centro del quadrilatero della moda, che ospita le collezioni uomo e donna Ermanno 
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Scervino con ampio spazio dedicato agli accessori, alle linee junior, all‟underwear e al 
beachwear. Le collezioni Ermanno Scervino sono distribuite attraverso circa 40 
boutique monomarca e nei diversi shop in shop presenti nelle vie del lusso 
internazionale, oltre che attraverso i 500 clienti multibrand nel mondo. 
Marchi: Ermanno Scervino, Scervino Street   
TEDDY : viene fondata da Vittorio Tadei nel 1961 come negozio di abbigliamento e 
calzature uomo e donna. Nel 1970 al dettaglio viene affiancata un‟attività di 
distribuzione all‟ingrosso di moda, gettando le basi per il progetto di ingrossi 
Rinascimento. Il primo negozio Terranova viene lanciato nel 1988, poi è la volta nel 
2005, del lancio dell‟insegna Calliope e successivamente di Terranova Kids, 
specializzata nel bambino da 1 a 13 anni. Oggi Teddy con le varie insegne vanta oltre 
571negozi tra diretti e franchising, ed una rete di 19 ingrossi. Nel 2012 viene lanciata 
la linea underwear di Terranova, chiamata “Mia Terranova”. Nel 2013 il Gruppo 
Teddy è entrato in 4 nuovi importanti mercati: Danimarca, Marocco, Malesia e 
Francia. 
Marchi: Terranova, Calliope, Rinascimento 
VICINI : nasce a metà degli anni 90 dall‟officina creativa di Giu- seppe Zanotti a San 
Mauro Pascoli, uno dei più rinomati distretti calzaturieri italiani. In meno di un 
decennio, l‟azienda si è affermata a livello internazionale nel settore delle calzature 
femminili di lusso. Oggi Vicini conta più di 350 dipendenti e una produzione, 
totalmente made in Italy, che supera le 400mila paia di scarpe all‟anno.  
La crescita è stata sin dagli esordi fortemente supportata dalle esportazioni, pari a circa 
il 98% del fatturato. Ai due showroom di vendita, a New York e Milano, si è da poco 
aggiunto un terzo spazio a Parigi. L‟azienda opera sul mercato con i marchi Vicini e 
Giuseppe Zanotti Design, e ha più di 100 boutique monomarca e shop in shop nel 
mondo. Vicini è inoltre presente sul web con lo store online Giuseppe Zanotti Design. 
Il numero di punti vendita monomarca è destinato a salire di pari passo con la crescita 




Marchi: Giuseppe Zanotti Design, Giuseppe Zanotti Homme, Vicini, Vicini Tapeet 
SPA.PI : Nata nel 1928 da una geniale intuizione di Luisa Spagnoli, che per prima 
ideò ed utilizzò un filato prodotto con pelo di coniglio d‟Angora per realizzare capi di 
maglieria, Luisa Spagnoli è oggi una realtà di primo piano nel panorama dell‟industria 
italiana dell‟abbigliamento femminile. All‟imprenditrice italiana si deve anche la 
fondazione dell‟azienda dolciaria Perugina nel 1907 e l‟ideazione del famoso Bacio 
nel 1922. La crescita dell‟azienda, oggi guidata da Nicoletta Spagnoli, esponente della 
quarta generazione della famiglia, e che dà impiego a oltre 800 persone, ha tratto linfa 
costante dalla tradizione manifatturiera della terra in cui essa ha sede, l‟Umbria, e dalla 
capacità creativa ed organizzativa di chi, negli anni, l‟ha gestita.  
Il vero punto di forza di Luisa Spagnoli è oggi la distribuzione, una rete commerciale 
diretta composta da 152 negozi ubicati nelle principali città italiane e 42 monomarca 
nel mondo.  
Marchi: Luisa Spagnoli 
PEUTEREY GROUP : In principio c‟era GeoSpirit. L‟idea, nata all‟inizio degli anni 
90, era quella di proporre sul mercato un prodotto di altissima qualità tecnica, dedica- 
to inizialmente a un pubblico di sportivi. Il progetto registra un successo immediato. 
Lo spostamento dell‟asse dal tecnico-sportivo al fashion- oriented avviene nel 2002, 
quando una rinnovata squadra manageriale, abbraccia una nuova sfida, creando il 
marchio Peuterey. Dal capospalla studiato per le attività ad alta quota, la produzione 
del gruppo si allarga ad un nuovo mondo, di fascia alta.  
In poche stagioni, le collezioni Peuterey, anche grazie a forti campagne pubblicitarie, 
si impongono sul mercato, per l‟inconfondibile equilibrio tra spirito urbano e stile 
lussuoso. Negli anni vengono presentate le linee kidswear dei marchi Peuterey e 
GeoSpirit e, nel 2009, viene lanciata la collezione Aiguille Noire, dallo stile sartoria- 
le. Nel 2011 l‟apertura del primo flagship store di Peuterey a Milano in via della Spiga 
a cui sono seguite altri opening in Italia e all‟estero.  
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Al momento il marchio conta una rete di 9 flagship store. L‟ultimo step del gruppo 
presieduto da Francesca Lusini è l‟acquisizione, nel gennaio 2012, dello storico brand 
Post Card, nome simbolo dell‟Italian style ad alta quota. Sempre a gennaio nasce il 
Peuterey Group che al suo interno racchiude i marchi Peuterey Aiguille Noire 
Geospirit e la neo acquisita Post Card.  La società ha aderito al programma ELITE di 
Borsa Italiana. 







ALLEGATO 2: QUESTIONARIO INVIATO ALLE AZIENDE 
IL CONTROLLO DEI PROCESSI DI ESTERNALIZZAZIONE NEL 
SETTORE MODA 
 
Processi di esternalizzazione nel settore della moda  
 




Il fatturato aziendale:  
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 < 50 milioni di Euro  
 tra 50 e 250 milioni di Euro  
 oltre 250 milioni di euro  
*Il numero dei dipendenti dell’azienda: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 > 50  
 tra 50 e 250  
 > 250  
*L’azienda fa parte di un gruppo: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Sì  
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 No  
*Il periodo di costituzione dell’azienda: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 dopo il 2010  
 2000-2010  
 1990-2000  
 1980-1990  
 1970-1980  
 prima del 1970  
*Categoria merceologica / comparti trattati: 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 abbigliamento  
 accessori  
 calzature  
 pelletteria  
 profumi/cosmetica  
 altro  
*L’azienda gestisce: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 un unico brand  




L’azienda si colloca:  
 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 nella fascia alta (couture e prêt-à-porter o ready to wear).  
 medio – alta (prodotti di stile, di altissima qualità)  
 media (prodotti con stile, a prezzo contenuto)  
 bassa (prodotti basici, poco differenziati, a prezzo contenuto)  
* 
Fattori critici di successo dell’azienda: 
 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 il design  
 la qualità  
 l‟immagine  
 la reputazione dell‟azienda sul mercato  
 il made in Italy  
 il prezzo  
 l‟esclusività  
 l‟innovazione  
 l‟internazionalizzazione  
*I clienti dell’azienda sono localizzati:  
Scegliere solo una delle seguenti voci  
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 più della metà in Italia  
 più della metà in Europa  
 più della metà nei paesi Extra Ue  
*La localizzazione dei fornitori:  
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 più della metà in Italia  
 più della metà in europa  
 più della metà nei paesi Extra Ue  
*I canali di vendita: 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 grande distribuzione  
 negozio multi-marca  
 negozio monomarca  
 Negli ultimi 5 anni sono stati esternalizzati alcuni processi: 
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 realizzazione dell'intera collezione o del prodotto  
 singole fasi della produzione  
 logistica e distribuzione del prodotto  
 una combinazione di processi  
 nessun processo  
*L’esternalizzazione della produzione o di fasi ha riguardato: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
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 tutte le linee  
 la prima linea  
 la seconda o terza linea  
 Le ragioni per l’esternalizzazione del processo o fasi: 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 contenimento dei costi  
 aspetti tecnici  
 commercializzazione in loco  
 riduzione dei tempi di produzione  
 utilizzazione delle competenze tecnico-specialistiche del personale  
 continuità del rapporto cliente-fornitore  
*L’azienda intrattiene scambi di informazioni con i propri fornitori: 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 tecno-produttivi  
 qualità  
 previsione della domanda  
 riduzione dei tempi di produzione  
 strategie e politiche di gestione  
 continuità del rapporto cliente-fornitore  
*L’esternalizzazione può generare incertezze circa la qualità del prodotto finito: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Sì  
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 No  
*L’esternalizzazione può generare il rischio di contraffazione: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Sì  
 No  
*L’azienda è stata oggetto di contraffazione-falsificazione: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Sì  
 No  
*Strategie intraprese per contenere il fenomeno della contraffazione: 
Scegliere una o più delle seguenti opzioni  
 investimento in sistemi informativi e software per il monitoraggio dei 
prodotti  
 selezione di fornitori di fiducia  
 controllo diretto da parte di addetti sui processi produttivi  
 nessuna  
 altro  
*L’azienda dispone di sistemi di controllo e monitoraggio della qualità:  
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 si  
 no  
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*L’attività di logistica è:  
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 effettuata direttamente dall‟azienda  
 esternalizzata  
*Il fornitore che si occupa della logistica gestisce anche il controllo qualità: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Sì  
 No  
*L’attività di controllo qualità è effettuata:  
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 si  
 no  
*L’esternalizzazione ha comportato investimenti in informatizzazione: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 sì  
 no  
* 
L’azienda possiede sistemi di Business Intelligence ( CPM, BPM, EPM, SPM ) : 
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 sì  
 no  
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 L’azienda dispone di un sistema informativo di tipo: 
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 Tradizionale  
 ERP  
 CRM  
 altre soluzioni di Business Intelligence  
*L’azienda dispone di un sistema per  monitorare le informazioni di costo: 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 interno  
 affidato a società esterna  
*In azienda sono utilizzati: 
 
Scegliere solo una delle seguenti voci  
 piani strategici  
 budget  
 reportistica  
 tableau de bord  
 strategical scorecard  
 balanced scorecard  
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